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Tämän pro gradu tutkielman tarkoitus on tutkia luottamuksen kehittymistä eri tasoilla orga-
nisaation muutoksen kontekstissa ja tasojen välistä dynamiikkaa.  Tutkielmassa tarkastellaan 
luottamuksen kehittymistä organisaatiotasolla, ryhmätasolla, kahdenvälisesti ja yksilötasolla.  
 
Tutkielman teoreettinen osuus käsittelee luottamuksen kehittymistä organisaation eri tasoilla 
ja tasojen välistä dynamiikkaa. Tutkielman teoria pohjautuu luottamus- ja organisaatiomuu-
tosta käsittelevään kirjallisuuteen. Luottamus nähdään dynaamisena ilmiönä. Luottamuksen 
kehittymistä voidaan tarkastella teoreettisesti ja tutkia empiirisesti monien voimien ja teki-
jöiden muovaamana, kontekstista riippuvaisena prosessina. 
 
Tutkielman metodologinen lähestymistapa on kvalitatiivinen. Tutkielman empiirinen ai-
neisto koostuu narratiiveista, koska ne sopivat hyvin ihmisten kokemusten tutkimiseen. Ai-
neisto kerättiin kolmesta erilaisesta organisaatiomuutoksen tilanteesta. Aineistosta tehtiin 
narratiivien analyysi sisällön analyysin avulla. Narratiivit sisälsivät henkilöiden kokemuksia 
ja käsityksiä luottamuksen kehittymisestä organisaation eri tasoilla.  
 
Tutkielman avaintuloksena nousee esiin luottamuksen kehittymisen dynaamisuus. Luotta-
muksen kehittyminen näyttää tutkimusaineiston perusteella olevan jatkuva prosessi, joka voi 
edetä positiivista tai negatiivista kehää pitkin.  Kehän suuntaan ja kehittymisen intensiteettiin 
vaikuttavat ihmisten kokemukset. Tyytyväisimpiä oltiin työtovereiden ja ryhmän välisissä 
luottamussuhteissa. Sen sijaan eniten tyytymättömyyttä koettiin esimiestä ja organisaatiota 
kohtaan. Aika ja vuorovaikutus vaikuttavat luottamuksen kehittymiseen, kuten aiempi tutki-
mus on osoittanut. Vuosia sitten muutoksia kokeneet ja edelleen samassa työpaikassa olevat 
olivat tyytyväisempiä kuin äskettäin organisaatiomuutoksen ja luottamuksen menettämisen 
kokeneet. Erilaiset luottamuskokemukset organisaatiotasojen välillä aiheuttavat ristiriitaa 
toiminnassa ja haittaavat muutoksen toteuttamista. Tutkimuksen perusteella näyttää siltä, että 
johdon tulisi huolehtia luottamuksellisten suhteiden kehittymisestä ja ylläpitämisestä organi-
saation kaikilla tasoilla ja tasojen välillä tasapuolisesti.  
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The aim of this master's thesis is to study the development of trust in different levels in the 
context of change and the dynamics of these levels. The development of trust is analyzed in 
organizational level, team level, dyadic level and individual level.  
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as they suite well for studying peoples experiences. The data was collected from three differ-
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The narratives consisted of personal experiences and conceptions about trust development in 
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As a key finding of the study is the dynamical nature of the trust development. According to 
data development of trust seems to be continuing process which can proceed through positive 
or negative circle. Peoples experiences have an influence on intensity and direction of this 
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search has shown the time and interaction have an influence on trust development. Workers 
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agement looks after the development and maintenance of trustworthy relations in and be-
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1 JOHDANTO 
 
1.1 Tutkimuksen taustaa  
 
Tässä tutkielmassa tutkitaan luottamuksen kehittymistä eri tasoilla organisaation muutoksen 
kontekstissa sekä tasojen välistä dynamiikka.  Tutkimuksessa tarkastellaan luottamuksen kehit-
tymistä organisaatiotasolla, ryhmätasolla, kahdenvälisesti ja yksilötasolla. Luottamusta on tut-
kittu viime vuosina ihmisten ja organisaatioiden välisenä luottamuksena eri tasoilla, mutta eten-
kin Suomessa tutkimuksen määrä on vielä melko vähäistä. Lisäksi tutkimuksissa tulisi huomi-
oida kontekstin merkitys, miten muutostilanteet näkyvät luottamuksen kehittymisessä. Koke-
mukseni mukaan luottamus ja etenkin luottamuksen puute muutostilanteessa nousevat usein 
keskustelun aiheeksi ihmisten keskustellessa työstään ja työyhteisöstään. Tämän vuoksi näen 
tarpeelliseksi tutkia tarkemmin, miten luottamussuhteet kehittyvät organisaation eri tasoilla 
muutostilanteessa. 
 
Monia meistä organisaatiomuutokset ovat koskettaneet jollakin tavalla, jollei omakohtaisesti 
niin ainakin jonkun läheisen kautta. Kuulemme usein YT-neuvotteluista, toiminnan supistami-
sesta, yhdistämisestä sekä erilaisista säästötoimenpiteistä.  Emme ole välttämättä osanneet va-
rautua organisaatiomuutoksiin, koska pitkät työurat ovat luoneet turvallisuuden tunteen tule-
vaisuudesta. Ihmiset ovat luottaneet organisaatioon ja antaneet oman elämänsä ja työpanok-
sensa sille, mutta yhä useammin joutuneet pettymään siitä, ettei työ ollutkaan pysyvää. Enää ei 
voida luottaa pitkiin työuriin samassa organisaatiossa, vaan luottamus siirtyy yksilön omaan 
inhimilliseen ja sosiaaliseen pääomaan ja sen käytettävyyteen. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 
43–45.) Epävarmuutta ja turvattomuuden tunnetta aiheuttaa myös organisaation sisällä tehtävät 
uudelleen järjestelyt, jotka voivat muuttaa ihmisten toimenkuvia eri tavoin.  
 
Luottamuksen rakentaminen ja säilyttäminen ovat organisaation peruselinvoima, joka edesaut-
taa yksilöiden ja organisaation tehokasta toimintaa muuttuvissa tilanteissa. Elinvoima näkyy 
motivaatiossa, innostumisessa ja erilaisten taitojen ja osaamisen hyödyntämisenä. Nämä autta-
vat muutosprosesseista selviämisessä, koska uskalletaan ottaa riskejä mentäessä kohti uutta ja 
tuntematonta. Luotettaessa kanssatoimijoihin energiaa ei tarvitse käyttää erilaisiin peleihin, val-
vontaan ja politikointiin, vaan voidaan keskittyä ydintoimintojen kehittämiseen. (Savolainen 
2011, 118–120.)  
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1.2 Aiempia tutkimuksia luottamuksesta ja organisaatiomuutoksesta 
 
Luottamus on monitieteinen tutkimusaihe ja sitä on tutkittu muun muassa sosiologian, filoso-
fian, psykologian ja taloustieteen aloilla omista näkökulmistaan. Ensimmäiset luottamustutki-
mukset olivat psykologian alalta Deutchin (1958, 1962) ja Rotterin (1954, 1967) tutkimukset 
(Rousseau, Sitkin, Burt ja Camerer 1998, 393). Myöhemmin 1970-luvulla luottamusta on tut-
kinut mm. Zand (1972) ja Luhmann (1979). 1980-luvulla vaikuttaneita tutkimuksia ovat mm. 
Zuckerin (1986) ja Gambetan (1988) tutkimukset. (Gargiulo & Ertug 2006.) Filosofisesta nä-
kökulmasta luottamusta on tutkinut muun muassa Baier (1986). 1990-luvulla luottamusta alet-
tiin tutkia vaihdeteorioiden kautta, muun muassa Shapiro, Sheppard ja Cheraskin (1992) ja Le-
wicki ja Buncker (1996). Luottamuksen kehittymistä ihmisten välisissä suhteissa ja luottamusta 
vastavuoroisena ja dynaamisena ilmiönä on tutkittu vasta 2000-luvulla, vaikkakin ihmisten työ-
tyytyväisyyttä, organisaatioon sitoutumista, vaihtuvuutta ja työsuorituksia on tutkittu pitkään. 
(Savolainen ja Ikonen 2012, 2.)  Kauppatieteelliseen tutkimukseen luottamus tuli näkyvämmin 
vasta 2000-luvulle tultaessa. 
 
Organisaatiomuutos on kiinnostanut tutkijoita pitkään ja varhaisempia tutkimuksia on Lewinin 
1950-luvun kolmivaiheinen muutosmalli. Samoin organisaatiomuutosta on tutkinut muun mu-
assa Burke (2002) ja Demers (2007).  Kotter (2007) on kiinnittänyt huomiota organisaatioiden 
tekemiin virheisiin ja onnistumisiin muutostilanteessa. Viimeaikaista suomalaista tutkimusta 
muutoksesta on tehnyt muun muassa Varis (2012). Hän on kirjoittanut väitöskirjassaan organi-
saatiomuutoksesta, miten organisaatiorakenne ja – kulttuuri sekä johtajuusidentiteetti liittyvät 
toisiinsa. 
 
Suomessa luottamustutkimuksen nousu voidaan ajoittaa 2000-luvulle, jolloin aiheesta on tehty 
useampia väitöskirjoja. Muun muassa Laine (2008) on tutkinut esimiehen ja alaisen välistä luot-
tamussuhdetta. Julkunen (2010) on tutkinut kauppiaiden ja keskolaisten sekä asiakkaan välistä 
yhteistyötä.  Häkkinen (2012) on tutkinut luottamusta ihmisten välisissä vuorovaikutussuh-
teissa esimies-alaisnäkökulmasta. Ikonen (2013) on tutkinut luottamuksen kehittymisen proses-
sia ja dynamiikkaa esimies-alaissuhteissa. Samoin Savolainen on kirjoittanut useita julkaisuja 
luottamuksesta eri näkökulmista.  Lisäksi Itä-Suomen yliopistossa toimii professori Taina Sa-
volaisen vetämä Luottamus organisaatiossa tutkijaryhmä, josta on jo valmistunut ja on tekeillä 
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väitöskirjoja luottamuksen roolista ja prosesseista organisaatioiden erilaisissa toimija- ja yh-
teistyösuhteissa. Samoin Itä-Suomen yliopistossa on tehty viimevuosina useita pro gradu tut-
kielmia luottamuksesta.  
 
Luottamustutkimus on kehittynyt vuosien mittaan niin, että aiemmin tutkimuksissa kiinnitettiin 
huomiota luottamuksesta saataviin hyötyihin, nyt luottamusta tarkastellaan kokonaisvaltaisem-
min. Nykyisin nähdään myös luottamuksen haittoja, esimerkiksi ”sokea luottamus”. Aiemmin 
luottamus on nähty lähinnä asteelta toiselle edistyvänä lineaarisena mallina kun se nykyisin 
nähdään enemmän aaltomaisena tai spiraalimaisena prosessina. Samoin luottamustutkimus on 
aiemmin kiinnittänyt huomiota henkilö- tai organisaatiosuhteisiin, mutta nyt huomioidaan 
enemmän myös persoonattomat tekijät. Lisäksi huomiota on alettu kiinnittämään myös aiem-
min vähän tutkittuun luottamuksen rikkoutumiseen ja palauttamiseen. Tutkimus on muuttunut 
yksinkertaisesta monimutkaisempaan ja kokonaisvaltaisempaan muotoon. Luottamusta ei 
nähdä enää staattisena ilmiönä, vaan jatkuvasti muuttuvana prosessina, mihin tässäkin tutki-
muksessa kiinnitän huomiota.  
 
1.3 Tutkimustehtävä ja aiheen rajaus 
 
Tutkin luottamuksen kehittymistä organisaation muutoksen kontekstissa.  Kerään ihmisiltä nar-
ratiiveja, joiden avulla pyrin pääsemään lähemmäs heidän elämismaailmaansa ja ymmärtämään 
heidän kokemuksiaan luottamuksen kehittymisen dynamiikasta organisaation muutosproses-
sissa. Teen monitasoisen analyysin, jossa tutkin luottamuksen kehittymistä organisaatiotasolla, 
ryhmätasolla, kahdenvälisesti ja yksilötasolla. Empiirisessä tutkimuksessa myös tutkitaan luot-
tamuksen kehittymistä kolmessa erilaisessa tilanteessa, organisaatioissa, jotka ovat eri toimi-
aloilta ja sektoreilta.   
 
Kohteena olevassa kolmannen sektorin, ei voittoa tuottavassa organisaatiossa, seurakunnassa, 
on muutoksia tehty yhteenliittymisten myötä kahdesti. Henkilöstömäärä on yhdistymisissä li-
sääntynyt ja toimenkuvat sekä työkenttä joiltakin osin muuttuneet. Kerään tarinoita henkilöiltä, 
jotka ovat olleet mukana näissä muutoksissa. Toisena kohteena on julkisen sektorin, ei voittoa 
tuottava koulutusorganisaatio, jossa toimintaa on supistettu ja henkilöstöä irtisanottu.  Tutki-
mukseen osallistuu irtisanottu henkilö. Kolmantena kohteena on yksityissektorin palveluyritys, 
joka yrityskaupan kautta laajentui osaksi valtakunnallista ketjua.  Tarinan tästä kokemuksesta 
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kertoo irtisanoutunut työntekijä. (kuvio 1) Nämä erilaiset kohteet antavat mahdollisuuden ver-
rata monitasoisesti kokevatko ihmiset luottamuksen kehittymisen dynamiikan eri tasoilla eri 
tavoin, toisistaan poikkeavissa muutostilanteissa. 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 1: Tutkimuksen kohteena olevat ryhmät ja luottamuksen eri tasot 
 
Lähestyn aihettani laadullisesta näkökulmasta, koska siinä korostetaan todellisuuden ja siitä 
saatavan tiedon subjektiivista luonnetta. Laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan yksittäisiä 
tapauksia ja oleellista on tutkittavien henkilöiden näkökulma ja tutkijan ja yksittäisen havain-
non välinen vuorovaikutus. Tutkittavien henkilöiden kokemusten avulla pyritään antamaan teo-
reettisesti mielekäs tulkinta tutkittavasta ilmiöstä. (Eriksson & Koistinen 2005, 1; Puusa & Juuti 
2011, 47–51.) Ihmisten kokemusten kuvaaminen vaatii heidän elämismaailmansa sisälle pää-
semistä, heidän kokemustensa tulkintaa ja pyrkimystä ymmärtää kokemukset samoin kuin tut-
kittavat ihmiset ne ymmärtävät ja antavat niille merkityksiä.  (Puusa & Juuti 2011, 40–44.)  
 
Tutkimuskysymykset ovat:  
Miten luottamus kehittyy eri tasoilla organisaation muutostilanteessa ja millainen on tasojen 
välinen dynamiikka? 
Alakysymyksinä: 
 Miten luottamus kehittyy työtovereita kohtaan? 
 Miten luottamus kehittyy kahden välisesti? 
 Miten luottamus kehittyy ryhmässä? 
 Miten luottamus kehittyy organisaatiota kohtaan? 
Kolmas sektori 
- Seurakunta 
- Yhteenliittyminen 
- 9 työssä jatkavan tarinaa 
 
Julkinen sektori 
- Koulutusorganisaatio 
- Toiminnan supistaminen 
- Irtisanotun tarina 
 
Yksityinen sektori 
- Palveluyritys 
- Toiminnan laajentu-
minen, yrityskauppa  
- Irtisanoutuneen tarina 
 
Luottamus ryh-
mätasolla 
Kahdenvälinen  
luottamus 
Luottamus yksi-
lötasolla 
Luottamus orga-
nisaatiotasolla 
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Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu luottamuksen kehittymisen dynamiikasta eri 
tasoilla organisaation muutoksen kontekstissa. Tutkimuksessa tarkastellaan luottamuksen ra-
kentumista ihmisten välisessä vuorovaikutuksessa dynaamisena ilmiönä organisaation eri ta-
soilla. Luottamus ei ole staattinen ilmiö, vaan se kehittyy asteittain etenevä prosessina, johon 
vaikuttava erilaiset osatekijät, jotka voivat lisätä tai vähentää luottamusta. Tutkimuksessa etsi-
tään näitä luottamuksen kehittymiseen vaikuttavia tekijöitä. Aiemmissa tutkimuksissa luotta-
musta on usein tutkittu kahden tason tai organisaatioiden välillä. Tässä tutkimuksessa luotta-
musta tarkastellaan monitasoisesti, jota ei ole kovin paljon tutkittu ja lisäarvoa tutkimukseen 
tuo kolme erilaista muutoskontekstia. Tavoitteenani ei ole yleispätevän empiirisen tiedon löy-
täminen, vaan ilmiön kuvaaminen mainitsemassani kontekstissa.  En tutki eri organisaatioiden 
välillä muutostilanteessa kehittyvää luottamusta.   
 
1.4 Keskeiset käsitteet 
 
Luottamus käsitteenä 
Luottamusta määritellään eri näkökulmista ja monissa niistä on yhtäläisyyksiä paljon käytet-
tyyn Mayerin, Davisin ja Schoormanin (1995, 712) määritelmään, jonka mukaan ” osapuoli 
haluaa asettua alttiiksi haavoittuvuudelle, joka johtuu toisen osapuolen toiminnasta. Suostuvai-
suus haavoittuvuuteen perustuu odotukseen, että toinen osapuoli toimii luottajalle tärkeällä ta-
valla, vaikka luottajalla ei ole mahdollisuutta valvoa tai hallita toista osa-puolta”. Deutsch 
(1962) määrittelee luottamuksen reiluuden, avoimuuden ja rehellisyyden odotuksena toista 
kohtaan. Toiveena on saadun lupauksen pitäminen. 
 
Epäluottamus käsitteenä  
Edellä luottamus on määritelty yksilön tahtona asettua alttiiksi haavoittavuudelle sekä odotuk-
selle toisen osapuolen käyttäytyvän luottamuksen arvoisesti.  Tämän perusteella Lewicki, 
McAllister ja Bies (1998, 439) kirjoittavat, että epäluottamus on ”varma negatiivinen odotus 
toisen käytöstä kohtaan”. Epäluottamus on pelkoa toisen negatiivista ja toista vahingoittavaa 
käyttäytymistä kohtaan. Epäluottamusta on pidetty monissa tutkimuksissa luottamuksen vasta-
kohtana, mutta Lewicki et al. (1998, 440–445) mukaan luottamus ja epäluottamus ovat erillisiä, 
mutta toisiinsa linkittyviä dimensioita. Niitä ei voitane pitää jatkumon ääripäinä, vaan molem-
mat ovat samalla jatkumolla ja niihin liittyy odotus. Luotettaessa odotetaan toivotun asian to-
teutuvan ja epäluottamuksen vallitessa odotetaan pelätyn asian toteutuvan.   
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Organisaatiomuutos 
Lewin (1951) on kuvannut muutosta organisaatiossa vallitsevien dynaamisten voimien tasapai-
notilan järkkymisenä ja epätasapainotilana, josta pyritään stabiiliin tilaan. Myöhemmin huo-
mattiin, että organisaation muutosta ja kehitystä tulisi katsoa lineaarisuuden sijaan laajemmin 
prosessien kehittymisen kautta (Langley, Smallman, Tsoukas ja Van de Ven 2013). Muutos 
nähdään jatkuvasti olevana, jatkuvana, kehittyvänä ja määrittelemättömänä prosessina. Muutos 
liittyy kaikkiin organisaation prosesseihin ja kaikkiin organisaation jäseniin.  (Demers 2007.)  
 
Narratiivinen tutkimusmenetelmä 
Narratiivinen tutkimusmenetelmä on yleensä kvalitatiivinen ja se tutkii ihmisten ja organisaa-
tioiden tarinoita havainnoimalla ja analysoimalla. Narratiivisella tutkimusmenetelmällä tutki-
taan ja selitetään kokemusperäisiä asioita ihmisten elämästä ja kokemuksista. Narratiivien 
avulla tutkitaan asioita tarinoiden kautta. Narratiivit etenevät lineaarisesti kuvaten erilaisia ta-
pahtumaketjuja. Tarinoiden kertominen voi auttaa ymmärtämään, järjestämään ja selittämään 
niin elämää kuin sosiaalisia suhteita kokemusten kuvailemisen kautta. (Eriksson & Kovalainen 
2008, 211–212; Pinnegar & Daynes, 2007, 4–5.) 
 
1.5 Tutkimuksen rakenne 
 
Tutkimus on jaettu kuuteen päälukuun. Ensimmäisessä pääluvussa, johdannossa, käsitellään 
tutkimuksen taustaa, tutkimuksen tavoitteita, aiempia tutkimuksia sekä tutkimuskysymykset ja 
aiheen rajaus. Johdannossa kerrotaan myös tutkimuksen keskeisistä käsitteistä sekä tutkimus-
rakenteesta. Toisessa pääluvussa käsitellään organisaatiomuutosta, muutostutkimuksia, muu-
tosprosessia, muutoksen toteuttamista ja muutoksen vastustamista. Kolmannessa pääluvussa 
kerrotaan luottamustutkimukseen liittyvästä teoriasta, tarkastellaan luottamuksen dynamiikkaa 
sekä luottamusta eri tasoilla. Lisäksi käsitellään epäluottamusta organisaatiossa ja luottamuksen 
palauttamista. Kolmannen luvun lopussa on tutkimukseen liittyvän teorian yhteenveto ja viite-
kehys. Neljännessä pääluvussa käsitellään tutkimuksen empiirinen osuus, tutkimusstrategia ja 
narratiivisen tutkimuksen vaiheet.  Viidennessä pääluvussa esitellään tutkimuksesta saadut tu-
lokset. Kuudennessa pääluvussa on tutkimuksen yhteenveto, johtopäätökset, tutkimuksen arvi-
ointi sekä jatkotutkimusideoita. 
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2 MUUTOS ORGANISAATIOSSA 
 
2.1  Muutostutkimuksen kehittyminen 
 
Aiemmin organisaatiosysteemeitä on pidetty homeostaattisina, jolloin perustilana on tasapaino, 
johon aina pyritään. Muutos on koettu hetkellisenä häiriönä. (Demers 2007, 154–155.) Samoin 
Lewin (1951) on kuvannut muutosta organisaatiossa vallitsevien dynaamisten voimien tasapai-
notilan järkkymisenä ja epätasapainotilana. Hänen luomansa kolmivaiheinen malli kuvaa muu-
toksen etenemistä kronologisesti. ”Unfreezing” vaiheessa muutosta vastustavat ja edistävät voi-
mat vapautetaan, jotta muutos pääsee käyntiin. ”Change” vaiheessa toteutetaan suunniteltu 
muutos. ”Refreezing” vaiheessa tilanne pyritään vakiinnuttamaan, joko heikentämällä vastus-
tajien vaikutusta tai kannustamalla tukevia voimia. Demersin (2007) mukaan organisaatiossa 
tapahtuvat muutokset ovat kehittyneet eri aikoina vallinneiden muutoskoulukuntien aikana. Ny-
kyisin muutos nähdään jatkuvasti olevana, jatkuvana, kehittyvänä ja määrittelemättömänä pro-
sessina. Muutos liittyy kaikkiin organisaation prosesseihin ja kaikkiin organisaation jäseniin. 
Ihmiset ovat keskenään jatkuvassa vuorovaikutuksessa, joka muuttuu tilanteen mukaan.  
 
 Lewinin mallia voidaan verrata edellä Demersin (2007) mainitsemiin ajanjaksoihin. Voidaan 
todeta, että mallissa näkyy tuohon aikaan 1940–1950-luvulla vallinnut ajatus ulkopuolisten voi-
mien vaikutuksesta muutokseen ja oletus muutoksen olevan suoraviivaisesti suunniteltavissa ja 
johdettavissa.  1980-luvulla kehittyi kritiikkiä suunnittelun muutoksen malleja kohtaan, koska 
havaittiin muutoksia määrittävän epästabiilit olosuhteet ja organisaatiot nähtiin suljetun systee-
min sijaan toimintaympäristöstä ja ryhmien sekä yksilöiden käyttäytymisestä riippuvina avoi-
mina järjestelminä. (Nyholm 2008, 59.) Langley, Smallman, Tsoukas ja Van de Ven (2013) 
mukaan organisaation muutosta ja kehitystä tulisikin katsoa lineaarisuuden sijaan laajemmin 
prosessien kehittymisen kautta.  
 
Demersin (2007) mukaan muutokseen liittyy keskeisesti sosiaalinen vuorovaikutus. Voimak-
kaissa muutoksissa totutut ajattelutavat täytyy muokata uudestaan. Ihmisten täytyy tehdä toi-
minta ymmärrettäväksi, koska radikaalilla muutoksella organisaatiossa on merkittävä sosiaali-
nen ulottuvuus. Jokaisen tulisi ymmärtää, että sosiaalisessa systeemissä ei voida saavuttaa yhtä 
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ja ainutta oikeaa käsitystä. Jokainen luo merkityksiä nykyisestä tilasta ja tulevaisuudesta. Or-
ganisaatioita pidetään kehittyvinä käytännöllisinä yhteisöinä, jossa tehtäviin muutoksiin vai-
kuttavat siellä työskentelevät ihmiset.  
 
Demers (2007, 177–179,  222–233) mainitsee muutosteorioiden muuttuneen niin, että organi-
saatiota ei nähdä enää johdon työkaluna, vaan se muodostuu ihmisistä, joilla on enemmän tai 
vähemmän yhtenäiset näkemykset, intressit ja arvot. Muutosteorioissa puhutaan nykyisin 
enemmän prosesseista ja ulkopuolisesta tarkastelusta on siirrytty sisäiseen tarpeen tarkasteluun. 
Oman tutkimukseni kannalta on tärkeää Demersin mainitsema muutoksen tarkastelu proses-
sina, jatkuvasti muuttuvana ilmiönä ja sen merkitys luottamuksen kehittymiseen. Samoin Burke 
(2008, 11–13) korostaa tutkimukseni kannalta olennaista prosessia. Muutoksen lineaarisuus ja 
eteneminen peräkkäisten vaiheiden kautta eivät sovellu nykyajan monimutkaisiin organisaa-
tioihin ja toimintaympäristöihin. Burken kehittämässä kuviossa (kuvio 2) tulee esiin, kuinka 
muutos ei etene lineaarisesti. Muutos ei ole rationaalinen, vaan muutoksessa nousee esiin ih-
misten erilaiset tavoitteet, toiveet ja odotukset. Tämän vuoksi organisaatiomuutoksessa ei voida 
erottaa toisiaan seuraavia vaiheita, vaan muutokseen vaikuttavat odottamattomat ja monimut-
kaiset asiat, joka vaikuttavat muutoksen etenemiseen spiraalimaisesti.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 2: Organisaatiomuutoksen epälineaarinen luonne (Burke 2008, 13) 
 
Edistyminen                                                                                Päämäärä 
 
 
 
 
 
 
 
      
      
      Lähtö 
Arvioitu aika päämäärän saavuttamiseen 
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2.2  Muutosprosessi 
 
Demers (2007, 154–155) kirjoittaa kompleksisuusajattelusta, joka auttaa ymmärtämään orga-
nisaation dynamiikkaa. Systeemi ei ole tasapainoinen, pysyvä ja jatkuva, vaan epätasapainoi-
nen, siinä on muutoksia ja epäjatkuvuutta, jolloin kaaos ja epäjärjestys ovat luonnollinen tila ja 
välttämätöntä organisaation kehittymiselle. Jonkinasteinen muutos on koko ajan mukana orga-
nisaation elämässä niin strategisella kuin operatiivisella tasolla, joten organisaatiomuutosta ei 
voi erottaa organisaation strategiasta. (Todnem 2007, 369–370.) Organisaatio on kokonaisuus, 
jossa sen osat ovat vuorovaikutuksessa keskenään. Muutos yhdessä osassa on muutos organi-
saatiossa, mutta se ei ole organisaatiomuutos. Jossakin osiossa tapahtuva muutos ei muuta koko 
organisaatiosysteemiä. Ymmärtääkseen organisaatiomuutosta täytyy tutkia eri osia ja kuinka ne 
vaikuttavat ja vaikuttuvat toisistaan kokonaisuudessa. (Burke 2008, 83.)  
 
Langley et al. (2013) ovat tutkineet organisaatiossa tapahtuvia prosesseja, miten ja miksi asiat 
nousevat esiin, kehittyvät, kasvavat tai katoavat. He tarkastelevat monitasoisen vuorovaikutuk-
sen syntyä ja kehittymistä. Asioiden kehittyminen ja muuttuminen ajan myötä liittyvät sosio-
konstruktiiviseen näkökulmaan. Sen mukaan jatkuva vuorovaikutus eri henkilöiden välillä, yk-
silöiden ja organisaation välillä ja monilla tasoilla organisaatiossa ja konteksteissa laajentaa ja 
suuntaa muutosprosesseja. Ihmisten välinen vuorovaikutus voi olla odottamatonta ja ratkaise-
vaa muutosprosessin eteenpäin viemisessä. Organisaatiossa on omanlaisensa neuvottelujen 
kautta muodostunut järjestys, joka perustuu sosiaaliseen toimintaan ja yhteisesti rakennettuun 
sosiaaliseen näkökulmaan, jota voidaan tarkastella eri näkökulmista, mutta ei kuitenkaan toisi-
aan poissulkevasti. Organisaatiolla on oma merkityksensä, koska organisaatiolla on omat sosi-
aaliset tavat, säännöt ja arvot. (Ikonen 2013, 64.)  
 
Eri organisaatioryhmät suhtautuvat muutokseen eri tavoin ja eri ryhmillä on erilaiset tarpeet 
(Jones, Watson, Hobman, Bordia, Gallois & Callan 2009, 310), muutos tarkoittaa ihmisille eri 
asioita ja nämä tavoitteet vaikuttavat muutoksen toteuttamiseen (Burke 2008, 135–138). On-
nistuneen muutoksen hallinta on tärkeä jokaiselle organisaatiolle, jotta ne säilyisivät kilpailu-
kykyisinä nykyisessä jatkuvasti kehittyvässä toimintaympäristössä. (Todnem 2007, 369–370).  
Organisaatiomuutoksista epäonnistuu suuri osa, koska toteutus ei onnistu. Epäonnistumiseen 
voi olla monta syytä, mutta yhtenä syynä on se, ettei kyetä muuttamaan organisaation jäsenten 
asenteita ja uskomuksia niin, että he kokisivat muutoksen välttämättömäksi. (Choi & Ruona 
2011, 47.)  
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Organisaatiomuutoksen onnistumiseen liittyy muutoksen tarve, suuruus ja valmius muutok-
seen.  Onnistumisen edellytyksenä on, ettei muutos ole liian suuri nykyiseen tilanteeseen suh-
teutettuna. Variksen (2012) kehittämässä kuviossa (kuvio 3) kuvataan kuinka tilanteessa A on 
kyseessä vaativa muutos, jolloin ero nykyisen ja muutosta seuraavan tavoitetilan välillä on 
suuri. Tilanteessa B on pieni, hallittu ja asteittainen muutos. Muutosvalmius liittyy niin organi-
saatioon kuin yksilöön, mikäli muutosvalmius on pienempi kuin muutoksen tarve, pitää muu-
tosvalmiutta lisätä tai pienentää kertamuutosta. (Varis 2012, 41.) Muutoksen suuruus ja muu-
tosvalmius liittyy kiinteästi omaan tutkimukseeni, koska tarkastelen kolmea erilaista muu-
toskontekstia ja niissä tapahtuvia erikokoisia muutoksia. 
 
A) Suuri/Vaikea muutosloikka:                                                                                                                                                             
     Uusi tavoitetilanne 
                   ⃝                                                                 Sopiva suuruus =  
          Tarve * Valmius 
      Nykyinen tilanne  Ero nykyisen ja uuden tilanteen välillä 
 
B) Pieni/Asteittainen/Hallittu muutosloikka: 
   
                    ⃝                                                                                           Uusi tavoitetilanne 
Uusi tavoitetilanne                     Sopiva suuruus= 
        Tarve * Valmius 
      Nykyinen tilanne                                   Ero nykyisen ja  
                         uuden tilanteen  
                       välillä = Muutosloikan suuruus  
 
Kuvio 3: Erilaisia muutosloikkia (Varis 2012, 41)  
 
Vaikka organisaatiomuutos toteutettaisiin myönteisistä syistä, niin useimmiten se häiritsee or-
ganisaation toimintaa, ihmissuhteita, työntekijän ja työyksikön asemaa ja omaa sosiaalista iden-
titeettiä ryhmän jäsenenä. Vastustus johtuu suurimmaksi osaksi muutoksen tuomista paineista, 
stressistä ja epävarmuudesta. (Jones et al.2009, 295.) Langley et al. (2013) havaitsivat organi-
saation hallitsemiseksi tarvittavan paljon dynaamista toimintaa, jatkuvaa korjaamista ja jälleen-
rakentamista sekä käytäntöjen kyseenalaistamista. Usein mitataan tuloksia, mutta tulee nähdä 
myös prosessin tärkeys. Muutoksen onnistumiseksi tarvitaan kokemusten jakoa, oikea- aikaista 
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ja ymmärrettävää sekä luotettavaa tiedottamista. Tiedonvälitys, motivaatio ja osallistuminen 
ovat tärkeässä roolissa luottamukseen vuorovaikutuksen muutoksessa. (Savolainen 2013a, 52.)  
 
2.3  Muutosjohtaminen 
 
Muutoksen johtaminen on olennainen osa organisaatiomuutosta. Johtamiseen sisältyy koko-
naisvastuu toiminnasta, jolloin johtaja huolehtii toiminnasta myös muutostilanteessa. Johtajalle 
voi olla haasteellista löytää keinot, miten muutosta vie eteenpäin organisaation kannalta edul-
liseen suuntaan (Battilana, Gilmartin, Sengul, Pache & Aleksander 2010, 422). Muutosjohta-
jalta vaaditaan ymmärrystä, millainen muutos on mahdollista missäkin tilanteessa, koska muu-
tos on aina kontekstisidonnaista (Todnem 2007, 369–370).  
 
Johtajan ominaisuuksilla ja käyttäytymisellä on todettu olevan vaikutusta organisaatiomuutok-
sen onnistumiseen tai epäonnistumiseen (Battilana et.al 2010, 422). Muutosjohtaja joutuu lait-
tamaan itsensä likoon ja antamaan oman persoonansa muiden käyttöön. Muutosjohtajan on ol-
tava keskusteleva johtaja, jonka täytyy elää ihmisten ja muutoksen keskellä.  Muutosjohtajan 
on oltava siellä, missä tehdään töitä ja keskustella työntekijöiden kanssa. (Juuti & Virtanen 
2009, 146.) Johtaja voi tukea muutoksen aikana henkilöstöä antamalla heille mahdollisuuden 
opetella uusia taitoja, vapaata aikaa vaativien aikojen jälkeen sekä emotionaalista tukea ja mah-
dollisuutta keskustella esimiehen kanssa (Kotter & Schlesinger 2008, 135).  
 
Organisaatiomuutoksen hallitsemattomuus johtaa pelkoon ja epävarmuuteen, mitkä puolestaan 
lisäävät stressiä, luottamuksen vähenemistä johdon ja työntekijä välillä sekä organisaatioon si-
toutumista. Alentunut sitoutuminen voi johtaa lisääntyneisiin poissaoloihin, suurempaan vaih-
tuvuuteen, jotka haittaavat muutoksen läpivientiä.  (Visagie & Steyn 2011, 99.) Työntekijöiden 
tunteet vaikuttavat käyttäytymiseen muutoksen aikana ja muutoksen tuloksiin. Muutosproses-
sin hallitsemiseksi johdon tulisi ymmärtää paremmin, miten työntekijöiden tunteet vaihtelevat 
muutoksen aikana. (Klarner, Todnem & Diefenbach 2011, 338–339.) Esimiehen tulisi huomi-
oida, että torjutut tunteet voivat aiheuttaa loppuun palamisen ja masentumisen kierteen.  Tun-
teita tulisi kyetä työstämään puhumalla aidosti ja avoimesti, muuten tunteet kuormittavat yksi-
löä ja sitä kautta koko organisaatiota. (Juuti ja Virtanen 2009, 119–120.)  
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Tutkimuksissa on havaittu onnistuneen organisaatiomuutoksen edellytyksenä olevan organi-
saatioon sitoutumisen. Muutosjohtajat luottavat työntekijöiden sitoutumiseen, mutta sitoutumi-
nen voi madaltua muutoksessa ja seurauksena voi olla irtisanoutumisia.  (Visagie & Steyn 2011, 
99.) Muutosprosessin helpottamiseksi Kotter (2007, 97–103) on kiinnittänyt huomiota organi-
saatioiden tekemiin virheisiin ja onnistumisiin muutostilanteessa. Onnistuneeseen muutoksen 
hallintaan kuuluu hänen mukaansa kahdeksan eri vaihetta: rehellinen keskustelu realiteeteista 
sekä kriisien tunnistaminen, ydintiimin perustaminen, selkeän vision ja strategian luominen, 
uudesta strategiasta ja visiosta tiedottaminen, muutoksen esteistä ja visioita ehkäisevistä asi-
oista eroon pääseminen, suorituskyvyn parantamisen suunnittelu ja hyvien työntekijöiden pal-
kitseminen ja parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen sekä uusien 
käyttäytymismallien juurruttaminen.  
 
2.4  Muutosvastarinta 
 
Organisaation toiminta perustuu yhteistyölle, jonka vuoksi organisaation jäsenten toivotaan tu-
kevan organisaatiota. Ihmisillä on kuitenkin omat päämääränsä, jotka voivat erota organisaation 
päämääristä. (Furst & Cable 2008, 453.) Muutoksia vastustetaan, koska ne aiheuttavat epävar-
muutta ja lisäävät turvattomuuden tunnetta. Vastarinta voi kohdistua muutoksen sisältöön tai 
omaan asemaan. Tutusta ja turvallisesta sekä hyväksytyistä pelisäännöistä on vaikea luopua. 
Muutoksen voidaan kokea olevan vahingollinen itselle tai toisille. (Lines 2004, 209–212.)  
 
Muutosvastarinnan vähentämiseksi tulisi ymmärtää sen taustalla olevia käyttäytymisen syitä ja 
eri vaiheita. Ensin ihmiset voivat joutua shokkiin, lamaantua ja kieltää tilanteen, seuraavaksi he 
kokevat vihaa, yrittävät lykätä väistämätöntä, masentuvat ja lopulta hyväksyvät tilanteen. Ih-
miset ovat kuitenkin erilaisia ja jotkut jäävät alkuvaiheisiin, toiset käyvät kaikki vaiheet läpi. 
(Burke 2008, 91.) Juuti ja Virtanen (2009, 119–121) kuvaavat samaan tapaan, miten muutoksen 
tuomat tunteet ovat aaltomaisia. Aallossa voi olla monenlaisia tunteita, kuten vihaa ja pelkoa. 
Jos muutoksen herättämiä vihan ja pelon tunteita ei käsitellä, kohdistuvat ne työyhteisöön. Kiel-
teisille kokemuksille annetaan kasvot, jolloin joku henkilö tai ryhmä saa osakseen kielteiset 
tunteet. Tällöin asioiden mittasuhteet usein vääristyvät ja huhut lähtevät liikkeelle.  
 
Muutosvastarintaa voidaan tarkastella kognitiivisesta, emotionaalisesta ja käyttäytymiseen liit-
tyvistä näkökulmista. Nämä osa-alueet eivät lähde välttämättä samoista lähtökohdista ja vaikuta 
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samalla tavalla, vaan ne voivat olla erillisiä. Tämän vuoksi organisaatiossa tulisi kiinnittää huo-
miota näiden kaikkien muutosvastarinnan osa-alueiden pienentämiseen, koska muuten henkilö 
saattaa kokea joltakin osin tukevansa ja toiselta osalta vastustavansa muutosta. (García-Carbera 
& García-Barba Hernández 2014, 442, 465.) Monet johtajat aliarvioivat ihmisten muutosta koh-
taan tuntemat reaktiot sekä tavat, joilla he itse voisivat vaikuttaa positiivisesti muutoksen ai-
kana. Muutosvastarinnan välttämiseksi ihmisiä tulisi kouluttaa etukäteen muutosta varten, jotta 
he näkisivät muutoksen tarpeellisuuden ja loogisuuden. (Kotter & Schlesinger 2008, 134–135.) 
Työntekijät vastustavat vähemmän muutosta, jos he voivat luottaa johdon kykyyn hallita muu-
tosta ja tekevän asioita, jotka ovat niin organisaation kuin sen jäsenten parhaaksi. Luottamuksen 
puute vaikuttaa kaikenlaiseen vastarintaan ja työntekijät kokevat vihaa, turhautumista ja ahdis-
tusta muutosta kohtaan. (Erwin & Garman 2010, 48.) 
 
Savolainen (2013a, 56) on löytänyt kuusi välttämätöntä muutoksen toteuttamisen onnistumi-
seen vaikuttavaa asiaa. Ne ovat suunnittelu ja aikatauluttaminen, sitoutuminen, roolien selkeys 
ja vastuun jakaminen, riittävä kommunikointi, vuorovaikutus ja resurssit sekä motivaatio ja 
osallistuminen. Kaikkiin näihin osa-alueisiin liittyy informaation ja tietämyksen jakaminen ta-
valla tai toisella, mikä auttaa käsittelemään muutosvastarintaa. Mikäli ihmiset tuntevat, että 
heille annetaan riittävää, totuudenmukaista ja luotettavaa tietoa oikeaan aikaan, niin heidän on 
helpompi kestää tilanne ja hyväksyä muutos ja päästä yli muutosvastarinnasta. Heille myös 
herää tahto edistää muutoksen toteuttamista omalla toiminnallaan. Lisäksi tiedon jakaminen 
vaikuttaa luottamuksen muodostumiseen.  
 
Jarretin (2004, 248–249, 256–257) mukaan muutosvastarinta ei ole aina negatiivinen asia niin 
kuin siitä yleensä ajatellaan. Muutoksen vastustaminen on luonnollista ja se voi aiheuttaa pri-
mitiivisen puolustusreaktion. Tuttujen rutiinien katoaminen ja tasapainon järkkyminen aiheut-
tavat muutoksen vastustamista. Muutoksessa joudutaan luopumaan tutusta ja turvallisesta ja 
vastassa on pelottava tuntematon ja pelko uuden oppimisesta. Toisaalta muutos antaa mahdol-
lisuuden uudistua ja kyseenalaistaa entinen. 
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3 LUOTTAMUS JA SEN KEHITTYMINEN 
 
3.1 Luottamuksen määrittely 
 
Rousseau, Sitkin, Burt ja Camererin (1998, 395) mukaan luottamus on psykologinen olotila, 
joka koostuu tahdosta asettua haavoittuvaksi, koska luottajalla on positiivisia odotuksia toista 
kohtaan. Luottaja on riippuvainen toisesta. Lewicki ja Bunkerin (1996, 116–117) mukaan luot-
tamus sisältää riskin.  Luottaessaan toiseen oletetaan, ettei toinen voi olla toimimatta luotta-
muksen arvoisesti ja pettää luottamuksen. Lewicki, McAllister ja Bies (1998, 439) määrittelevät 
luottamuksen luottavaisena positiivisena odotuksena toisen käytöstä kohtaan ja epäluottamuk-
sen negatiivisena odotuksena ja suhtautumisena toisen käytöstä kohtaan.  
 
Mayerin et al. (1995) mukaan luottamukseen sisältyy kolme osatekijää, kyvykkyys, hyväntah-
toisuus ja rehellisyys (kuvio 4). Kyvyt kuvastavat kokonaisvaltaista tilannetta. Kyvykkyyteen 
liittyy henkilön pätevyys ja erityiset ominaisuudet selvitä tehtävistään. Hyväntahtoisuus on toi-
mintaa, jolla luotetun toivotaan toimivan rehellisesti ja avoimesti luottajan etujen mukaisti, 
vaikkei siitä koituisi etua luotetulle. Rehellisyys kuvastaa kuinka toimitaan yhteisten periaat-
teiden mukaisesti ja uskotaan luotetun tekevän hyvää luottajalle. Toiminta on johdonmukaista 
ja yhdenpitävää puhutun kanssa.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 4: Ehdotus luottamuksen malliksi (Mayer, Davis, Schoorman 1995, 715) 
 
Havaitut luotettavuuden tekijät 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Koettu riskin 
mahdollisuus 
Luottamus 
Riskinotta-
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Rehellisyys 
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Nämä näkemykset sopivat tutkimukseeni, jossa tarkastelen organisaation eri tasoilla, miten ih-
misten kyvykkyys tuo luottamusta tai kyvyttömyys lisää epäluottamusta. Samoin, miten toisten 
hyväntahtoisuus ja rehellisyys edistävät luottamuksen kehittymistä ja miten ihmisillä on taipu-
mus luottaa ja asettua haavoittuvaiseksi.  
 
Vaikka luottamukselle annetaan erilaisia määritelmiä ja sitä katsotaan eri näkökumista, niin 
Dietzin (2011, 215) mukaan kaikkialla maailmassa ja missä tahansa sektorilla luottamusta voi-
daan tulkita saman mallin kautta. Ensin täytyy arvioida toisen luotettavuus perusteellisesti, josta 
seuraa valmius olla haavoittuvainen ja arvioidessaan kokevansa aitoa luottamusta ottaa riskin 
luottaa. Luottamuksen kokemus perustuu arviointiin, joka tehdään aina uudestaan eri tilan-
teissa.  
 
3.2 Luottamuksen rakentaminen 
 
Aiemmin luottamuksen kehittymisprosessin dynamiikkaa on tutkittu vähän ja kvantitatiivinen 
tutkimus on mitannut enemmänkin muuttumatonta kuin dynaamista ilmiötä. Kvalitatiivinen tut-
kimus antaa paremmat mahdollisuudet tutkia dynaamista liikettä. Luottamuksen kehittymistä 
on useissa tutkimuksissa kuvattu joko käyttäytymisestä tai psykologisesta näkökulmasta. Käyt-
täytymisen näkökulmasta tarkasteltuna tutkitaan ihmisten tekemiä rationaalisia valintoja, miten 
hän käyttäytyy, odottaa toisten käyttäytyvän ja millaista yhteistyötä hän tekee. Psykologisesta 
näkökulmasta tarkasteltuna tutkitaan kognitiivisia ja affektiivisia prosesseja. (Lewicki et al. 
2006, 993–996.) 
 
 McAllisterin (1995, 25–26) mukaan kognitiiviset ja affektiiviset prosessit sisältävät osa-alu-
eita, mitkä motivoivat ihmisiä käyttäytymään luottavaisesti toisiaan kohtaan. Kognitiivinen, eli 
tiedollinen luottamus perustuu arvioon tai tietoon toisesta osapuolesta, jolloin toisen käyttäyty-
minen ja luotettavuus voi olla ennustettavissa. Affektiivinen, eli tunneperäinen luottamus pe-
rustuu ihmisten välisiin tunteisiin ja aitoon huolenpitoon. Ihmiset tekevät tunteisiin liittyviä 
investointeja luottamussuhteissaan kantaen aidosti huolta luottamuksen osapuolten hyvinvoin-
nista ja uskoen luottamuksellisen käyttäytymisen olevan vastavuoroista. Lewicki et al. (2006, 
993–996) mukaan käyttäytymisen ja psykologisen näkökulman eroina voidaan pitää, että käyt-
täytymistä ohjaa rationaalinen ajattelu ja toiminta voi edetä nopeasti. Sen sijaan psykologisessa 
näkökulmassa tarkkaillaan pidempään ja mietitään odotuksia ja vaikutuksia.   
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Luottamuksen kehittyminen nähdään usein yksilöiden kokemuksellisena prosessina, heidän toi-
miessaan vuorovaikutuksessa toisten kanssa ja arvioidessaan toisten luotettavuutta kokemusten 
aikana.  Lewicki ja Bunkeri (1996, 119–123) ovat rakentaneet psykologiseen näkökulmaan liit-
tyvän kolmivaiheisen mallin (kuvio 6). Mallin ensimmäisessä, laskelmointivaiheessa, (calcu-
lus-based trust, CBT), ihmiset tutustuvat toisiinsa ja luottamusta arvioidaan. Tässä vaiheessa 
pyritään turvaamaan oma selusta ja luottamuksellisen yhteistyön varmuutta ja kannattavuutta 
pyritään laskemaan. Toisena vaiheena on tietämiseen perustuva luottamus (knowledge-based 
trust, KBT). Luottamus kehittyy kun luotetaan toisten arvoihin, valintoihin ja käyttäytymisen 
ennustettavuuteen. Säännöllinen avoin vuorovaikutus lisää tietämiseen perustuvaa luottamusta. 
Kolmantena on tavoitteiden ja pyrkimysten, samaistumisen vaihe (identification-based trust, 
IBT), jolloin ymmärretään toisten tarpeita ja odotuksia. Tässä vaiheessa voidaan yhdessä pon-
nistella päämäärän eteen ilman, että täytyisi pelätä toisen tuottavan pettymyksiä. Luottamus 
etenee vaihe vaiheelta, mutta toisaalta luottamus voi romahtaa alaspäin, jos luottamus jostakin 
syystä rikkoutuu. Nämä asiat tulevat esiin myös tässä omassa tutkimuksessani, miten luottamus 
etenee eri vaiheiden kautta tasolta toiselle tai miten se rapautuu ja tippuu alemmalle tasolle. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 6: Luottamuksen kehittymisen vaiheet (soveltaen Lewicki & Bunker 1996, 124)  
 
Edellä luottamuksen kehittymistä on kuvattu lineaarisesti etenevänä prosessina, mutta Lang-
leyn et al.(2013, 4–9) mukaan tällaisissa malleissa ei näy prosessimallin pääelementtejä: aikaa, 
vuorovaikutusta, kontekstia, jännittyneisyyttä ja ristiriitoja, jotka ovat myös oman tutkimukseni 
kannalta olennaisia. Tällainen lähestymistapa antaa syvemmän kuvan luottamuksen kehittymi-
sestä sosiaalisena vuorovaikutusprosessina, jatkuvasti liikkuvana prosessina. Langley et al. 
     Luottamus           
 
                                                                        Samaistumisvaihe 
 
             Tietämysvaihe 
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(2013) painottavat erityisesti ajan merkitystä luottamuksen kehittymisen prosessissa. Aika vai-
kuttaa ihmisten käyttäytymiseen työpaikalla, miten heidän luottamuksensa kehittyy vuorovai-
kutuksessa ja toimivissa sosiaalisissa suhteissa. Jatkuva vuorovaikutus niin yksilöiden, organi-
saatioiden kuin eri tasojen välillä edistää muutosprosessia. Vuorovaikutus auttaa ratkaisemaan 
ongelmia ja huomiomaan yksilöiden erityispiirteet sekä kannustaa osallistumaan ja oppimaan 
uusia asioita, joista kehittyy yhtenäisiä ja vakiintuneita toimintatapoja.  
 
Luottamus syntyy vuorovaikutuksessa, sitä ei voida ostaa tai lainata, joten se täytyy ansaita ja 
lunastaa omalla käytöksellä. Ihmisten käsitykset ja odotukset luottamuksesta muuttuvat niin 
ajan kuin uusien kokemusten myötä. Olosuhteet muuttuvat ja vaikuttavat siihen, kuinka keski-
näistä luottamusta arvioidaan. (Harisalo & Miettinen 2010, 31.) Luottamus vahvistuu, jos ku-
kaan ei käytä toisten haavoittuvaisuutta omaksi edukseen. Toisaalta luottamus menetetään, mi-
käli käytetään toisten haavoittuvaisuutta hyväksi (Mayer et al. 1995; Lewicki & Bunker 1996.) 
Ihmiset perustavat alttiutensa luottaa edellisiin luottamuskokemuksiin. Odotukset kehittyvät ih-
misten käsityksistä ja tiedoista toisten hyväntahtoisuudesta, rehellisyydestä ja motiiveista. (Wil-
liams 2001; Costa & Andersson 2011, 125.)  
 
Blomqvist (2002, 160) kuvaa luottamuksen rakentumista vuorovaikutuksessa niin luotettavuu-
desta toimijan ominaisuutena kuin luottajan sekä luotetun välisestä suhteesta, jossa luottamus 
rakentuu. Kuviosta 7. nähdään, miten luottamus syntyy kehämäisesti. Luottaja toimii luotetta-
vasti ja luottaa luottamuksen kohteeseen. Luotettava arvostaa saamaansa luottamusta ja mo-
lemminpuolinen luottamus syntyy.  
   
  Lisääntyvä käsitys luotettavuudesta 
  
  
  
 
 
                                                      Lisääntyvä taipumus luottaa 
Kuvio 7: Vuorovaikutuksen dynamiikka luottajan ja luotetun välillä. (Blomqvist 2002, 160) 
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Luottamuksen kehittyminen tapahtuu prosessina ja siihen liittyy psykologinen tila (Kramer 
1999, 571). Luottamuksen rakentuminen on yksilöllistä ja se vie aikaa. Toiset luottavat hel-
pommin kuin toiset ja joillekin luottamuksen rakentaminen on vaikeaa. (Mayer 1995, 710–
715.) Yksilön luottamus kehittyy hänen uskostaan toisen henkilön luotettavuuteen. Työnteki-
jöiden luottamuksen on todettu kehittyvän, jos johtoon liitetään sellaisia ominaisuuksia kuin 
rehellisyys, avoimuus ja toisten turvallisuudesta ja hyvinvoinnista huolehtiminen. Luottamus 
syntyy vuorovaikutuksessa. (Conchie, Taylor & Charlton 2011.) Työntekijät tahtovat luotta-
muksellisen suhteen esimiehensä kanssa. Luottamuksellisella suhteella on todettu olevan tärkeä 
merkitys organisaation tuottavuudelle, jonka vuoksi luottamuksellisia suhteita tulisi vaalia ja 
kehittää koko ajan. (Smith 2005; Lämsä & Pucetaite 2006, 130.) 
 
Luottamuksen rakentaminen on organisaatiolle tärkeä tekijä niin suorituskyvyn kuin kilpailu-
kyvyn parantajana sekä onnistuneen sosiaalisen yhteistyön ja tehokkaan ryhmätyön kannalta. 
Tämän vuoksi tulisi pyrkiä kohti korkeampaa luottamusastetta, vaikka tilanteisiin liittyy aina 
omat riskitekijänsä. Riskit voivat olla taloudellisia tai sosiaalisia. Toisaalta onnistuessaan luot-
tamus voidaan nähdä voiteluaineena, joka lisää organisaation ihmissuhteiden tehokkuutta. 
(Blomqvist 2002, 154–155.) Jokainen luottamustilanne on myös erilainen, koska kontekstit 
ovat erilaisia. Tilanteet joihin liittyy epävarmuutta, haavoittuvuutta tai erityistä tarvetta luotta-
mukselle tuovat omat haasteensa luottamuksen kehittymiselle. (Mishra & Mishra 2013, 59–60.) 
 
Mishra ja Mishra (2013, 61–62) yhdistävät ihmisten välisen ja institutionaalisen vaikutuksen 
luottamuksen kehittymiseen organisaatiossa. Ihmisten väliseen luottamuksellisuuteen ja luotet-
tavaan käyttäytymiseen liittyy luotettavuus, avoimuus, pystyvyys ja myötätuntoisuus.  Luotet-
tavuus tarkoittaa, että ihminen tekee mitä lupaa, avoimuus tarkoittaa, että tietoa jaetaan lä-
pinäkyvästi, pystyvyys sitä, että muut voivat luottaa toisen pystyvän suoriutumaan tehtävistään. 
Myötätuntoisuus merkitsee sitä, että huolehtii samoin toisten tarpeista kuin omista.   Vastaavasti 
institutionaaliseen luottamuksen rakentamiseen liittyy avoimuus, jossa toimitaan yhdessä. Näin 
syntyy luottamuskulttuuri, joka sisältää normit, kollektiiviset edut ja asenteet sekä epäviralliset 
roolit, joilla on ratkaiseva merkitys toiminnassa ja sen kehittämisessä. Toisaalta toimiessamme 
globaalissa maailmassa meidän täytyy muistaa, että luottamuskokemus ja sen kehittyminen ei 
ole samanlainen kaikkialla, vaan on riippuvainen kulttuuritaustasta.  
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Luottamuksen kehittyminen prosessina 
Savolainen ja Ikonen (2015, 19–20) tutkivat luottamuksen kehittymistä prosessina, jota he ku-
vaavat kasvun metaforalla: siemen ja kuori, itäminen sekä kasvava kasvi. Siemen- ja kuorivaihe 
kuvaavat suhteen alkua, luottamuksen rakentamisen herkkää alkuvaihetta. Siemenen sisällä on 
kaikki mahdollisuudet luottamuksen kasvuun, mutta herkkätunteisuutta ja rohkeutta tarvitaan 
seuraavan askeleen ottamiseen. Tässä vaiheessa vuorovaikutus on satunnaista, tietoa ei jaeta ja 
kommunikointi on vähäistä. Luottamuksen rakentaminen vaati tietämyksen jakamista, jotta op-
pii tuntemaan toiset ja syventämään tietämystään. Mikäli yksilö kokee itsensä ulkopuoliseksi, 
hän voi suojella itseään pysymällä ”kuoressa”. Ihmisen vetäytyessä kuoreen on suhteessa ha-
vaittavissa implisiittisesti jännittyneisyyttä ja ristiriitaa. Tällöin ihmiset suojelevat tunteitaan, 
jolloin vuorovaikutus edelleen vähenee ja pysyy muodollisena. Ihmiset eivät tule ulos kuores-
taan, jollei heillä ole rohkeutta päästä epäluuloista ja uskallusta ottaa riskiä tulla petetyksi.  
 
Ajan kuluessa luottamus voi rakentua vuorovaikutuksessa ihmisten tutustuessa toisiinsa parem-
min. Tällöin luottamus voi ”itää”. Ihmiset avaavat kuorensa ja päästävät toiset lähemmäs omaa 
persoonaansa, jolloin vuorovaikutuksesta tulee epämuodollisempaa. Tässä vaiheessa jaetaan 
tietoa joustavasti, ihmiset tuntevat olevansa turvassa ja ovat riittävän rohkeita ollakseen aktii-
visia ja toivovat syvempää suhdetta, odottaen samanlaista sitoutumista muilta. Suhde voi kyp-
syä ja kasvaa ”hedelmälliseksi” suhteeksi. Kahdenvälisissä suhteissa ollaan lojaaleja ja tahdo-
taan auttaa toista ja antaa palautetta, joka rakentaa luottamusta ja vie sitoutumisen korkeam-
malle tasolle. (Savolainen & Ikonen 2015, 22–23.) 
 
Luottamus ei aina kehity eteenpäin, vaan ikävät tapahtumat lisäävät jännittyneisyyttä, negatii-
visia tunteita ja arvonannon puutetta. Toisaalta luottamusta voidaan tällaisissa tilanteissa testata 
ja luottamus voi kadota, mutta se voi myös kasvaa ja tulla voimakkaammaksi kuin, jos sitä ei 
olisi koeteltu. Aivan kuten taimi, joka on joutunut koviin olosuhteisiin, mutta jos se selviää, 
siitä kasvaa entistä vahvempi. Jokainen yksilö vaikuttaa dynamiikan luonteeseen ja prosessi 
kulkee omaa vauhtiaan kehämäisesti joko eteen tai taaksepäin. Ratkaisevaa on kuinka nopeasti 
ja millä intensiteetillä kasvu tapahtuu, muutos kasvaa tai vähenee. Jollei potentiaalista kasvua 
ole näkyvissä, niin luottamuksellinen suhde ei pääse itämään. Luottamuksellisen suhteen kehit-
tyessä dynaamisesti eteenpäin alkaa luottamuksen kasvaminen. (Savolainen & Ikonen 2013, 
24.) 
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Luottamuksen kehittymisen dynamiikkaan liittyy jatkuva vaihtelu, johon kuuluu jännittynei-
syyttä, ristiriitoja, kehittymistä ja niiden voimakkuus ja vaihtelu, joko eteen- tai taaksepäin. 
Luottamuksen kehittymisen prosessissa voi olla tyyniä hetkiä, joita voidaan pitää ”hedelmälli-
sinä” syvemmän luottamussuhteen rakentamisessa. Luottamuksen rakentaminen on vapaaeh-
toista ja sitä ei voi kehittää tai vahvistaa velvollisuudesta tai paineen alaisena. Luottamuksen 
dynamiikka kertoo ilmapiiristä. (Savolainen & Ikonen 2015, 27–28.)  
 
Kuviossa 8. kuvataan luottamuksen kehittymistä prosessina Savolaisen ja Ikosen (2015) kasvun 
metaforan mukaisesti. Tämä kasvun metafora kuvaa hyvin oman tutkimukseni luottamuksen 
kehittymisen näkökulmaa, sitä miten luottamus prosessimaisesti positiivisen kehän kautta itää 
ja muuttuu luottamussuhteeksi. Toisaalta miten luottamus on haavoittuvaista ja se voi rapautua 
tai se voidaan menettää hetkessä. Kehän ylälaidassa siemen ja kuori, itäminen sekä kasvava 
”hedelmällinen” kasvi kuvaavat, miten luottamus kehittyy positiivisten kokemusten kautta. Täl-
löin ihmiset uskaltavat luottaa ja luottamuksellinen suhde alkaa itää ja siitä muodostuu ”hedel-
mällinen” suhde, jossa voidaan tukea toinen toistaan ja saadaan aikaan menestyksellistä toimin-
taa. Sen sijaa alapuolella oleva kehä kuvaa tapahtumia, jossa kasvu voi tyrehtyä missä kasvun 
vaiheessa tahansa. Voi olla, että ihminen jää kokonaan kuoreensa, eikä siemenessä oleva uuden 
kasvun alku saa ollenkaan mahdollisuutta. Kuori saattaa rikkoutua ja luottamus itää, mutta ne-
gatiivinen kokemus voi lakastuttaa orastavan luottamuksen. Samoin voi tapahtua jo ”hedelmäl-
lisessä” kasvun vaiheessa olevalle luottamukselle. Toisaalta positiivisten kokemusten myötä 
luottamus voi itää uudelleen ja palata yläpuolella olevaan kehään, jopa entistä vahvempana.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 8: Luottamuksen kehittyminen kasvun metaforana. 
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3.3  Luottamuksen tasot 
 
Luottamusta voidaan tutkia eri näkökulmista tarkastelemalla ja analysoimalla luottamusta or-
ganisaation eri tasoilla. Fulmer ja Gelfand (2012, 1174) määrittelevät luottamuksen yksilönta-
soon (individual level), tiimitasoon (team level) ja organisaatiotasoon (organizational level).  
Samaan tapaan Burke, Sims, Lazzara ja Salas (2007, 610) kirjoittavat luottamuksesta johtajuus-
tasolla, eli johtajan ja työtekijöiden välillä, tiimitasolla, eli tiimin jäsenten välillä, organisaatio-
tasolla eli työntekijän ja organisaation välillä sekä eri organisaatioiden välisestä luottamuksesta. 
Fulmer ja Gelfand (2012, 1170–1174) määrittelevät luottamuksen eri tasoilla psykologiseksi 
tilaksi, jossa on positiiviset odotukset luotettavuudesta ja halukkuus hyväksyä haavoittuvuus.  
Ihmisten välisen luottamuksen tasolla odotukset kohdistuvat jotakin tai joitakin kohtaan. Luo-
tettaessa organisaatioon yksilöiden tai tiimin jäsenten kesken, jaettu psykologinen halukkuus 
haavoittuvuuteen ja positiiviset odotukset kohdistuvat organisaatioon. Luottamus yksilötasolla 
merkitsee yksilön luottamusta ja luottamus korkeammalla tasolla merkitsee kollektiivisesti ja-
ettua luottamusta tiimin jäsenten kesken. 
 
Luottamuksen tasot voidaan jakaa myös persoonattomaan tasoon (impersonal level), institutio-
naaliseen tasoon (institutional level), ihmisten väliseen tasoon (interpersonal level) ja kahden-
keskiseen tasoon (dyadic level). Persoonaton luottamus on rakenteellista pääomaa, mikä viittaa 
sosiaalisten systeemien ja verkostojen kokonaisuuteen.  Institutionaalinen tason luottamusta 
voidaan tarkastella joko luottamuksena organisaatioon tai organisaatiossa. Ihmisten välinen 
taso voi tarkoittaa luottamusta useiden eri ihmisten välillä ryhmässä, mutta kahdenkeskinen 
taso tarkoittaa luottamusta kahden ihmisen välillä. (Ikonen 2013, 35–40.) 
 
Luottamuksen kehittyminen on sosiaalinen vuorovaikutusprosessi. Luottamus vaikuttaa orga-
nisaation eri tasoilla niin työntekijöiden suorituskykyyn, tiimityöhön kuin onnistuneeseen joh-
tamiseen organisaatiossa ja organisaatioiden välisessä toiminnassa. (Fulmer & Gelfand 2012, 
1214.) Luottamus vahvistuu tai heikentyy riippuen osapuolten kokemuksesta, vuorovaikutuk-
sesta ja kontekstista. Luottamus tai epäluottamus kehittyy eri tavoin tasojen välillä. Yhdessä 
työskentelevien välillä luottamus kehittyy eri tavoin kuin harvoin yhdessä työtä tekevien välillä. 
Todennäköisesti työntekijät kehittävät asenteitaan luottamusta tai epäluottamusta kohtaan niin 
organisaatiossa vallitsevien menettelytapojen kautta kuin vuorovaikutuksesta työtovereidensa 
ja johtajien välillä. (Burke et al. 2007, 610.) 
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Oman tutkimukseni kannalta on olennaista, että tarkastelen luottamusta työtovereiden välillä, 
kahden välisesti, ryhmässä ja organisaatiota kohtaa, koska tahdon tarkastella, miten luottamus 
vaihtelee eri tasoilla ja millainen on tasojen välinen dynamiikka. Lisäksi tutkimukselleni on 
tärkeää luottamuksen kehittyminen prosessina. Siinä täytyy huomioida ajan vaikutus ja henki-
löiden ja tasojen välillä olevien jännitteiden ristiriitojen merkitys, miten vuorovaikutus eri ta-
sojen välillä edistää muutosta. Tutkittaessa prosessia keskitytään siihen, miten asiat tulevat nä-
kyviin ja muuttuvat ajan myötä. Nämä liittyvät dynaamiseen sosiokonstruktivistiseen näkemyk-
seen, jonka mukaan jatkuva vuorovaikutus eri yksilöiden, yksilöiden ja organisaation ja orga-
nisaation eri tasojen välillä olevassa kontekstissa auttaa suuntaamaan muutosprosessia. (Lang-
ley et al. 2013, 1, 9.)  
 
3.3.1 Luottamus yksilötasolla 
 
Taipumus luottaa on yleistä tahtoa luottaa toiseen. Luottamuksessa on kaksi osapuolta, luottaja 
ja luottamuksen kohde ja jokin syy, miksi tahdotaan luottaa toiseen. (Mayer et al. 1995, 715.) 
Ihmisten arvot ovat erilaisia ja he kokevat luottamuksen subjektiivisesti (Blomqvist 2002, 156–
157). Luottamus perustuu ajatukseen, että löydetään ennemmin sitä mitä odotetaan, eikä asioita 
joita pelätään. Yhteiset päämäärät lisäävät toisistaan riippuvuutta. (Deutsch 1973, 304–306.) 
Ihmisten välinen luottamus mahdollistaa ottamaan riskejä, jolloin ihmiset ovat valmiita asettu-
maan haavoittuvaksi (Rousseau et. al 1998, 395). Luottamus kehittyy prosessina, se vaatii aikaa 
ja vuorovaikutusta sekä yhteensopivaa toimintaa (Mishra 1996, 268).  
 
Ihmisillä on erilaiset taipumukset luottaa muihin, taipumus luottaa liittyy ihmisen persoonalli-
suuden piirteisiin. Ihmisillä on erilaiset elämän kokemukset, kulttuuritausta, koulutus ja monet 
muut sosioekonomiset tekijät, jotka vaikuttavat hänen taipumukseensa luottaa ja käyttäytyä 
muita kohtaan. Näiden lisäksi suurelta osin luottamuksen kehittymiseen liittyvät tilannekohtai-
set erityispiirteet. (Costa & Andersson 2011, 124.) Tutkimuksissa voidaan hyödyntää esimer-
kiksi sosiaalisen vaihdon teoriaa, jonka mukaan yksilötasolla ihmiset luottavat toiseen henki-
löön tai yhteisöön sen perusteella, mitä he antavat ja saavat suhteesta. Luottamus vähenee, kun 
yksilö tuntee tyytymättömyyttä kokiessaan saavansa vähemmän kuin mitä hän antaa. Samoin 
ihmiset muodostavat uskomuksensa ja asenteensa luottamukseen sosiaalisessa ympäristössä ja 
saamiensa tietojen perusteella. Ihmiset luovat oman sosiaalisen identiteettinsä vuorovaikutuk-
sessa toisten kanssa, heille on tärkeää säilyttää oma myönteinen asema suhteissa toisiin. (Ful-
mer & Gelfied 2012, 1175.)  
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Luottamus on sosiokulttuurinen mekanismi, joka mahdollistaa ihmisen selviytymisen suhteis-
saan. Ihmiset tahtovat tietää onko heidän kumppaninsa luotettava. Luotettava kumppani on erit-
täin arvokas, sen sijaan epäluotettava kumppani voi aiheuttaa paljon haittaa ja suuria kustan-
nuksia. (Gyuseony & Sang-Chi 2011, 383.) Pitkäaikainen ja hyvä vuorovaikutussuhde auttaa 
vähentämään kumppaneiden välisiä epäluotettavia käyttäytymismalleja. Pitkäaikainen yhteis-
työ kehittää yhteistä historiaa ja kannustaa luomaan luottamuksellisen suhteen. (Dyer & Chu 
2011, 321–324.) Luottamus ja sosiaalinen pääoma liittyvät siihen, miten yksilön ja yhteisön 
väliset välitysmekanismit, kuten toimintakäytännöt, symbolit ja työkalut toimivat. Luottamus 
perustuu vastavuoroisuuteen ja sosiaaliseen verkostoon kuuluvat luottamussuhteet muodosta-
vat pääoman, joka voidaan ottaa tarvittaessa käyttöön. (Karma 2012, 56–60.) Ihminen voi aja-
tella kuinka pitkään hän voi luottaa toiseen, mutta hänen täytyisi myös ajatella kuinka pitkään 
toinen voi luottaa häneen. Yhtä tärkeää kuin luottaa, on olla luotettu. (Gambetta 2008, 221.)  
 
Henkilöiden välinen luottamus on joko horisontaalista tai vertikaalista.  Omassa työyhteisössä 
horisontaalinen luottamus kuvaa luottamusta työtovereihin yleensä. Luottamus on voimakasta, 
jos ihminen on yleensäkin luottavainen toisia kohtaan, jos hän voi vaikuttaa työhönsä, hänellä 
on vähäiset kontaktit työn ulkopuolelle, hän on tyytyväinen palkkaukseen ja työrooliinsa.  Ver-
tikaalinen luottamus kuvaa henkilöiden välistä, eli yksittäiseen ihmiseen kohdistuvaa luotta-
musta. Luottamuksen kohteena on oma esimies. Joissakin tapauksissa ihmiset saattavat kokea 
vertikaalisen luottamuksen yleensä ottaen organisaation johtoa, eikä niinkään yksittäistä esi-
miestä kohtaan. Vertikaalista luottamusta tukevat samat asiat kuin horisontaalista luottamusta. 
Näiden lisäksi lähiesimiehen tuki ja innostavuus lisäävät luottamuksen kokemuksia. Sen sijaan 
luottamusta heikentää työtovereiden tai esimiesten kiusaamisen kohteeksi joutuminen. Verti-
kaalisen luottamuksen voidaan katsoa syntyvän vastavuoroisen sosiaalisen vaihdon prosessissa. 
(Koivumäki 2008, 10–11, 182–183.)  
 
Globalisoituminen ja liiketoimintojen muuttuminen ovat tuoneet omat haasteensa ihmisten vä-
lisen luottamuksen rakentamisessa niin samassa yksikössä kuin kansainvälisesti. Monikansal-
liset yritykset toimivat erilaisissa kulttuureissa, joka vaikuttaa ihmisten käyttäytymiseen. Ihmi-
sillä on erilaisia arvoja ja käyttäytymistapoja, jotkut ovat individualisteja ja toiset kollektivis-
teja. Jokainen joutuu miettimään ajetaanko omia vai yhteisiä etuja. (Lai, Singh, Alshwer, Schaf-
fer, 2014, 313.) Yhteydenpito, vastavuoroinen tuki ja syvät suhteet auttavat rakentamaan ih-
misten välistä luottamusta työntekijöiden välillä niin samassa yksikössä kuin organisaation 
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muihin yksiköihin, jopa ulkomaille. Sosiaalisen vaihdon teorian mukaisesti voidaan luoda kog-
nitiivisia ja emotionaalisia muotoja ihmisten välisen luottamuksen tukemiseksi yli organisaa-
tiorajojen. Toisaalta huijaaminen tai kilpailu resursseista ja suuri työmäärä vähentävät luotta-
musta. (Dyer & Wujin 2011, 321–324.)  
 
3.3.2 Kahden välinen luottamus 
 
Luottamusta tutkitaan usein yksisuuntaisesti, jonkun luottamuksena toiseen. Luottamusprosessi 
on kuitenkin vastavuoroinen ja sen vuoksi sitä pitäisi tutkia kahdenvälisenä esimerkiksi esimie-
hen ja alaisen vastavuoroisena ilmiönä (Ikonen 2013, 51). Eri osa-puolet kokevat luottamuksen 
eri tavoin sen mukaan, onko hän luotettu vai luottaja. Kokonaisuuden ymmärtämiseksi on hyvä 
tutkia molempien osapuolien käsityksiä. (Pillutla, Malhotra & Murnighan 2003, 448, 454.) Joh-
tajuuden teorioissa käsitellään yleensä johtajan käyttäytymistä, piirteitä ja johtamistyyliä, eli 
luottamusta katsotaan yksisuuntaisesti. Tämän lisäksi täytyisi huomioida johtajan ja alaisen 
kahdenvälinen vuorovaikutussuhde, jota esimiehen ja alaisen vuorovaikutussuhteen vaihdan-
nan teoria (Leader-Member Exchange – teoria, LMX) tutkii. (Graen & Uhl-Bien 1995, 219–
222.) 
 
Leader-Member Exchange – teoria 
LMX-teoriaan sisältyen esimies-alaissuhteeseen liittyy kunnioitus, luottamus ja velvollisuus. 
Keskinäisen vuorovaikutussuhteen luominen tarvitsee valmiuksia keskinäiseen kunnioituk-
seen, luottamuksen syventämiseen ja velvoitteeseen, josta vuorovaikutus kasvaa kumppanuu-
deksi. Johtaminen on tehokasta, jos esimies ja alainen kykenevät luomaan toimivan vuorovai-
kutussuhteen. (Graen & Uhl-Bien 1995, 237.) LMX-teoria perustuu rooliteoriaan ja sosiaalisen 
vaihdon teoriaan. Esimies antaa resursseja tehtävien hoitamiseen ja hyvin näistä tehtävistä sel-
vinneet todetaan luotettaviksi ja heille annetaan lisää vastuuta. (Leponiemi 2008, 8–9; Werbel 
& Henriques 2009, 781.)  
 
Graenin ja Uhl-Bien (1995, 225–233) mukaan LMX -teoriassa keskitytään kahdenvälisten suh-
teiden kehittämiseen, jota voidaan kutsua nimellä ”leadership making”. Esimies pyrkii kehittä-
mään kumppanuuden jokaisen alaisensa kanssa. Vuorovaikutus kehittyy kolmen vaiheen 
kautta. Ensimmäisessä vaiheessa esimies ja alainen ovat toisilleen vieraita ja vuorovaikutus-
suhde on muodollinen. Alainen saa tietoa ainoastaan niihin tehtäviin, jota hän suorittaa. Toi-
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sessa vaiheessa suhde kehittyy tuttavuudeksi ja molemmat osapuolet sitoutuvat paremmin suh-
teeseen. Tässä vaiheessa jaetaan enemmän niin työhön liittyvää kuin henkilökohtaista tietoa. 
Jollei tästä vaiheesta edetä eteenpäin, saattaa suhde palata ensimmäiselle tasolle. Kolmantena 
vaiheena on kypsän kumppanuuden vaihe, johon liittyy korkea luottamustaso ja epämuodolli-
nen vuorovaikutussuhde. LMX -teoria sopii yhdeksi työni näkökulmaksi, koska yhtenä osana 
tutkimuksessani on kahdenvälisen, esimiehen ja alaisen välisen luottamuksen kehittymisen tut-
kiminen. Teoria kuvaa johtajuuden tärkeyttä, miten hän rakentaa suhteen alaisensa kanssa ja 
miten luottamuksellisen suhteen saavuttamisessa tarvitaan vastavuoroisuutta.  
 
 Van Breukelen, Schyns & Le Blanc et al. (2006, 302–303) kirjoittavat kypsän kumppanuuden 
vaiheessa esimiehen huomioivan alaisensa tarpeet ja tunteet sekä luottavan tämän kykyihin ja 
tukevat uusia ideoita. Hyvin työskentelevä alainen pääsee johtajan sisäpiiriin (in-group) ja hä-
nen odotetaan työskentelevän yhä enemmän yhteisen päämäärän eteen ja vastaavasti esimies 
antaa hänelle enemmän tietoa, luottamusta ja huolenpitoa. Toiset joutuvat ulkopiiriin (out-
group), koska eivät tule niin hyvin toimeen esimiehen kanssa. He eivät saa erityishuomiota tai 
lisävastuuta, vaan hoitavat perustehtävät. (Northouse 2004, 148–155.)  Kuten edellä kuvataan 
suhteet esimiehen ja alaisen välillä eivät kehity samalla tavoin ja vuorovaikutussuhteet eivät 
ole samanarvoisia. Korkealaatuisissa suhteissa kuulutaan sisäpiiriin ja heikkolaatuisissa suh-
teissa ulkopiiriin. Yrityksen menestyminen ja vetovoimaisuus perustuvat alaisten luottamuk-
seen organisaatiota kohtaan, johtajan luottamuksenarvoiseen käyttäytymiseen, henkilöstön si-
toutumiseen ja työtehokkuuteen.  Tästä voidaan ajatella, että alaisten jaottelu ulko- ja sisäpiiriin 
ei ole luottamuksenarvoista käyttäytymistä johtajalta. (Häkkinen 2012, 52, 110.)  
 
Samoin Bachmann ja Akbar (2006) kritisoivat LMX -teorian oikeudenmukaisuutta. Voiko joh-
taja luoda korkealaatuisen ja luottamuksellisen suhteen jokaisen kanssa? Teoria saa kritiikkiä 
myös siitä, miten suhteen tasoa voidaan mitata. Teoriassa tavoitteena on päästä kypsän kump-
panuuden tasolle, mutta luottamuksen voidaan olettaa vaihtelevan erilaisissa tilanteissa, eikä 
luottamus säily samanlaisena kaikissa tilanteissa.  
 
Aiemmin esittelin Lewickin ja Bunkerin (1996) kolmivaiheisen luottamuksen kehittymismal-
lin. Malli etenee laskelmoinnin tasolta (CBT), tuntemisen tasolle (KBT) ja viimeiseksi tunnis-
tamiseen perustuvaan luottamuksen tasolle (IBT), jolloin ymmärretään toisten tarpeita ja odo-
tuksia. Savolainen (2009, 5) on yhdistellyt Lewickin ja Bunkerin mallia ja LMX -teoriaa (kuvio 
9). Kuviossa ilmenee kuinka luottamus kehittyy kolmivaiheisesti. Luottamuksen kehittymiseksi 
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tasolta toiselle tarvitaan vuorovaikutusta ja aikaa. Suhde kehittyy ajan kuluessa, kun osapuolet 
tutustuvat toisiinsa paremmin.  
 
Luottamuksen kehittyminen  Luottamuksen ylläpitäminen 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 9: Luottamuksen kehittyminen kolmivaiheisesti LMX teorian ja Lewickin ja Bunkerin 
mallin yhdistelmänä (Savolainen 2009, 5) 
 
Esimiehen ja alaisen välisen luottamuksen kehittyminen vaatii aikaa ja vuorovaikutusta. Ajan 
pituus riippuu vuorovaikutussuhteesta ja ajan tarve vaihtelee tilanteen mukaan. Vuorovaikutuk-
sen tulee olla mahdollisimman avointa, rehellistä ja jatkuvaa. Luottamuksen rakentamista edes-
auttaa laadukkaasti tehty työ sekä molempien osapuolten sitoutuminen yhteisiin päämääriin ja 
yhteistyöhön. Luottamusta ylläpitää toiminnan vastavuoroisuus, osapuolen kompetenssi, infor-
maation, resurssien ja vastuun lisääminen sekä ennustettavuus. (Savolainen 2009.) 
 
Luottamuksen kehittyminen positiivisena ja negatiivisena kehänä 
Ikonen (2013, 118–119) kuvaa luottamuksen kehittymistä esimies-alaissuhteessa spiraalimai-
sesti nousevana tai laskevana (kuvio 10). Spiraali kuvaa luottamuksen kehittymisen dynaami-
suuden nopeutta ja leveyttä.  Luottamus etenee hyveellisessä kehässä arvostuksen ja armeliai-
suuden kautta ylöspäin nousevana spiraalina. Vastaavasti spiraali kulkee laiminlyönnin ja ylen-
katsomisen kautta esimerkiksi kiusaamistilanteissa alaspäin.  Luottamus voi näyttää olevan yh-
dellä tasolla, mutta tilanteesta riippuen se voi muuttua hetkessä kulkemaan spiraalia eteenpäin 
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tai jopa vaihtamaan suuntaa. Luottamuksesta syntyy yleensä luottamusta ja epäluottamus kas-
vattaa epäluottamusta. Luottamusta ei voida nähdä pelkästään lineaarisena eteenpäin menevänä 
ilmiönä, vaan luottamus voi vaihdella erilaisten hetkien kautta.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 10: Luottamuksen hetki: kuvaus luottamuksen kehityksestä kehämäisenä, jaksottaisena 
prosessina. (Ikonen 2013, 118)  
 
Positiivinen vuorovaikutus lisää luottamusta, edistää keskinäistä riippuvuutta ja organisaation 
suorituskykyä. Luottamus kehittyy syklimäisesti, jolloin sykli kuvastaa itseään vahvistavaa me-
kanismia. Sosiaalisen vaihdon teorian mukaisesti luottamus on keino saavuttaa vakaat sosiaali-
set suhteet, jolloin odotetaan, että muut toimivat odotusten mukaisesti ja sykli vahvistuu. Luot-
tamuksen sykliä vahvistaa mm. työntekijän tunne siitä, että häneen luotetaan ja hän kokee val-
tautumista. Toisaalta sykli voi kääntyä toiseen suuntaa, jos työntekijä kokee, että häntä kohdel-
laan epäoikeudenmukaisesti. (Tzafrir, Harel, Baruch & Dolan 2004, 632, 640.) Samoin Zand 
(1972, 230–233) kuvaa luottamuksen dynamiikkaa spiraalimaisesti itseään lujittavana tai tu-
hoavana ilmiö. Hän tutki kuinka luottamus tai epäluottamus ilmenee ihmisen käyttäytymisessä. 
Hän on tutkinut matalan luottamuksen ja korkean luottamuksen koeryhmiä ja todennut luotta-
muksen johtavan luottamukseen ja epäluottamuksen epäluottamukseen.  Jotta luottamuksen 
kehä pyörii tasapainossa, ihmisen tulee asettua haavoittuvaksi, hyväksyä toisen vaikutus tehtä-
vien suorittamiseen ja jakaa tietoaan sekä hyväksyä keskinäinen riippuvuus toisten kanssa.  
 
 Arvostus 
 Armeliaisuus  
 
 Passiivisuus 
 Laiminlyönti 
 Ylenkatsominen 
 Väärinymmärrys 
 Arvostuksen 
puute 
 Pelot 
Hyveellinen 
kehä 
Paheellinen 
kehä  
Luottamuksen  
hetki 
34 
 
Langley et al. (2013, 1–4) mukaan luottamusprosessia tutkittaessa kysytään, miksi ja kuinka 
luottamus kehittyy. Miten ja miksi asiat nousevat esille, kehittyvät, kasvavat tai katoavat.  Tämä 
auttaa tuottamaan paikallista tietotaitoa siitä, kuinka prosessia voidaan parhaiten kehittää. Iko-
sen (2013) mukaan olennaista on luottamuksen kehittymisen dynaaminen liike, episodimaisuus 
ja asiayhteys.  Luottamus kehittyy koko ajan prosessina, joko positiivisessa tai negatiivisessa 
kehässä. Siinä voi olla suvantovaiheita, erityisiä hetkiä, joihin tulisi osata tarttua tai jaksoja 
jolloin kahdenvälinen luottamus voi yllättäen kasvaa tai murtua. Savolaisen ja Ikosen (2012) 
mukaan luottamuksen rakentuminen ja ylläpitäminen voidaan nähdä myös aaltomaisena liik-
keenä.  
 
Organisaatiossa saattaa olla luottamuksellinen ilmapiiri tai epäluuloinen turvattomuuden ilma-
piiri. Työntekijä kokee tämän omassa toiminnassaan, joko luottamuksellisena energisoivana tai 
epäluottamuksellisena energiaa kuluttavana asiana, eli kehä voi pyöriä sen mukaisesti, joko ne-
gatiiviseen tai positiiviseen suuntaan.  Henkilön on helppoa toimia organisaatiossa, jossa voi 
luottaa toisiin ja toisaalta on kuluttavaa työskennellä organisaatiossa, jossa kaikkea tekemistä 
täytyy pelätä epäluottamuksen ilmapiirissä. Perusluottamuksen puute lisää toimintakyvyttö-
myyttä, epävarmuutta, ahdistusta ja pelkoa sekä vie voimia. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 25–
27.) Luottamuksen rakentumiseen ja ylläpitämiseen vaaditaan niin esimiehen kuin alaisen it-
searviointia ja itsekritiikkiä. Tämän vuoksi johtajan tulisi kyetä katsomaan peiliin ja kehittä-
mään tarvittaessa itseään. Esimiehen tulee kyetä myöntämään virheensä ja pyytämään anteeksi. 
Hänen tulee näyttää halukkuutensa luoda luottamuksellisia suhteita. Väärinymmärryksiä syn-
tyy, mutta nämä pitää kyetä selvittämään ja saamaan positiivinen luottamuksen kehä pyöri-
mään. (Ikonen 2013, 128.)  
 
Kahdenvälisen luottamuksen luominen 
Samoin kuin muissa luottamussuhteissa esimiehen ja alaisen välisessä suhteessa otetaan riski 
haavoittuvuudesta ja siitä, että voidaan menettää jotakin tärkeää (Mayer et al. 1995, 715). Riip-
puvaisuussuhde antaa toiselle mahdollisuuden hyödyntää saamaansa vaikutusvaltaa ja käyttää 
hyväksi tilannetta asettaen toisen epäedulliseen asemaan. Luottamuksen toivotaan vähentävän 
tällaisia tilanteita ja luottamuksen olevan molemminpuolista.  (Werbel & Henriques 2009, 781.) 
Esimiehen ja hänen alaistensa väliset suhteet eivät ole kuitenkaan samanlaiset. Johtaja käyttäy-
tyy eri tavoin alaisiaan kohtaan ja vain osa alaisista pääsee korkealaatuiseen ja läheiseen suh-
teeseen esimiesten kanssa toisten jäädessä sivummalle (van Breukelen et al. 2006, 298). Työn-
tekijän ja organisaation välisellä suhteella sekä esimiehen tuella on merkitystä luottamuksen 
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luomisessa organisaatiossa, mutta esimiehen tuen koetaan vaikuttavan voimakkaammin luotta-
muksen kehittymiseen.  Työntekijän luottamus on matala kun esimiehen tuki on matala, vas-
taavasti korkea tuki edistää molemmin puolista suhteeseen investointia. Sosiaalisen vaihdon 
teorian mukaisesti molemminpuolinen suhteeseen investointi luo työntekijän uskoa niin orga-
nisaatiota kuin muita henkilöitä kohtaan.  (Zhang, Tsui, Song, Li & Jia 2008, 124.)  
 
Luottamuksen vahvistumiseksi ja kahdenvälisen yhteistyön kehittymiseksi esimiehen täytyy 
ansaita alaistensa hyväksyntä ja arvonanto. Esimiehen luottamuksenarvoisuus, miten hän käyt-
täytyy ja millainen persoona hän on, vaikuttaa työntekijän tahtoon sitoutua ja tehdä töitä. Esi-
mies luo hyvän työskentelyilmapiirin olemalla hyväntahtoinen, osaava, aito, uskottava sekä en-
nustettava. Vastaavasti alaiset työskentelevät tavoitteellisesti kun heillä on työn tekemisen edel-
lytykset kunnossa. (Savolainen 2011, 127.) Esimiesten mielestä alaisten ja esimiesten välistä 
luottamusta edesauttaa avoin vuorovaikutus, alaisten osallistuminen päätöksentekoon, koke-
musten jakaminen ja hyväntahtoisuus niin, ettei käytetä hyväksi toisen heikkouksia. (Mishra & 
Mishra 2013, 61–62.) Alaiset arvostavat esimiestä arkitoiminnan kautta, miten hän tukee alaisia 
heidän töissään (Savolainen 2011, 126). Luottamuksellinen suhde esimiestä kohtaan koetaan 
tärkeäksi, koska elinikäiset työsuhteet ovat monesti muuttuneet pätkätöiksi, jolloin organisaa-
tiota kohtaan ei ennätä kehittyä luottamuksellista suhdetta. (Zhang et al. 2008, 112, 124.) 
 
3.3.3 Ryhmätason luottamus 
 
Ryhmätasolla luottamusta voidaan tarkastella kollektiivisena ilmiönä. Ryhmän luottamusta 
voidaan tarkastella luottamuksena jäsenten välillä tai ryhmän luottamuksena toiseen ryhmään 
tai instituutioon. Luottamus ryhmässä perustuu yksilön taipumukseen ja kokemukseen luottaa 
muihin. Ryhmän sisäinen luottamus perustuu vastavuoroisuuteen, jolloin otetaan riski siitä, että 
muut jäsenet käyttäytyvät luotettavasti. Vuorovaikutuksessa voidaan kehittää yhteisiä käsityk-
siä, odotuksia ja normeja yhteistyön kehittämiseksi. Yhteiset tavat toimia auttavat ryhmän jä-
seniä ennustamaan toisten käyttäytymistä ja vähentämään epävarmuutta sekä ymmärtämään, 
millaisia tilanteita ja käyttäytymistä ihmiset toivovat tai eivät toivo. (Costa & Andersson 2011, 
124.) Osapuolten hyväntahtoinen käytös kehittyy kokemuksesta ja uskosta, että luottaja ja luot-
tamuksen kohde noudattavat samoja eettisiä normeja, arvoja ja moraalisia periaatteita. Nämä 
eettiset normit tulevat niin sosiokulttuurisesta kuin organisaationaalisesta kontekstista. (Puce-
taite & Lämsä 2010, 198.)  
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Ensimmäinen luotettavuuden määrittelyn näkökulma Cummingsin ja Bromileyn (1996) mu-
kaan on, että toinen ihminen tai ryhmä käyttäytyy vilpittömästi täyttääkseen sitoumukset suo-
rasti tai epäsuorasti. Toiseksi toimitaan rehellisesti riippumatta sitoumuksia edeltäneiden neu-
vottelujen kulusta ja kolmanneksi ei haeta itselle etua, vaikka tilaisuus antaisi siihen mahdolli-
suuden. Nämä näkökulmat auttavat ryhmän jäsenten väliseen luottamuksellisuuteen. Tiimeissä, 
joissa työtoverit koettiin luotettaviksi sekä toimintaa valvottiin vähemmän, yksilöt sitoutuivat 
tiimiin paremmin. Toisaalta niissä tiimeissä, joissa työtovereihin ei luotettu ja valvontaa oli 
enemmän, tiimiin ei sitouduttu. (Costa & Andersson 2011, 147–148.) Bishopin ja Scottin (2000, 
439) mukaan sitoutumiseen liittyy vahva usko ja tiimin arvojen ja tavoitteiden hyväksyminen, 
tahto ponnistella tiimin puolesta ja tahto säilyttää tiimin jäsenyys. Korkea luottamus tiimin jä-
senten välillä lisää todennäköisesti sitoutumista ja lisää yhteistyötä.  Ryhmässä myönteinen 
luottamuksellinen yhteistyö heijastaa halukkuutta olla alttiina muiden vaikutuksille ja jakaa tie-
toa sekä toimia hyvässä yhteistyönhengessä. (Costa & Andersson 2011, 125.)  
 
Chung ja Jackson (2011, 78) havaitsivat työtovereiden välillä olevan myönteisen suhteen ole-
van voimakkainta vaativissa tehtävissä, joissa oltiin riippuvaisia toisista. Tiimin jäsenet, jotka 
luottivat työtovereihinsa, loivat uutta tietoa. Työtoverin roolilla on merkitystä luottamuksen li-
säämisessä ja uuden tiedon luomisessa. Costa ja Andersson (2011, 120) huomasivat tähän osal-
taan vaikuttavan luottamuksen, joka on parantanut viestintää ja samalla tiimin suorituskykyä. 
Yksilöt, jotka luottavat ryhmän jäseniin ja verkostoihin saavat todennäköisesti käyttöönsä 
enemmän hiljaista ja luottamuksellista tietoa ja näin ollen pystyvät paremmin luomaan uutta 
tietoa. (Chung & Jackson 2011, 66.)  
 
Savolainen ja Ikonen (2015, 9–10) kirjoittavat, että Kozlowskin ja Chaon (2012) mukaan luot-
tamuksen kehittyminen on dynaamista ja se ilmenee erilaisissa muodoissa, jotka voivat vaih-
della ajan mittaan. Kehittymistä voidaan tarkastella tiimeissä yksilöiden vuorovaikutuksessa, 
jolloin tiimeissä luodaan yhteinen käsitys, joka voi erota tiimin monitahoisista näkemyksistä. 
Tiimit ovat osa monitasoista systeemiä, jossa on yksilö, tiimi ja organisaatiotason näkökulmia. 
Se keskittyy tehtävään liittyvään prosessiin ja sisältää aikaan liittyvää dynamiikkaa vaiheittai-
sina tehtävinä ja kehittymisenä. (Savolainen & Ikonen 2015, 10.)  
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3.3.4 Organisaatiotason luottamus  
 
Organisaatiotason luottamusta kutsutaan myös instituutionaalisen tason luottamukseksi. Luot-
tamusta voidaan tarkastella useammasta näkökulmasta sen mukaan tarkastellaanko luottamusta 
organisaation jäsenten välillä, esimies-alaissuhteessa, jäsenten ja organisaation välillä vai orga-
nisaatioiden välillä. (Burke, et al. 2007, 610.) Institutionaalinen luottamus voidaan ymmärtää 
myös luottamuksena organisaation rakenteisiin, prosesseihin ja käytäntöihin, jotka tukevat vuo-
rovaikutusta. Samoin ylin johto voidaan mieltää osaksi organisaation toimielintä ja siihen liit-
tyvää institutionaalista luottamusta. Luottamuksen monien tasojen ja näkökulmien vuoksi pitää 
kiinnittää huomiota toimintaan, jolla aktiivisesti tuetaan ja ylläpidetään institutionaalista luot-
tamusta. (Ellonen, Blomqvist & Puumalainen 2008, 177.)  
 
Korkea institutionaalinen luottamus osoittaa, miten ihmiset omaksuvat yhteisen yhteisöllisen 
kulttuurin. Yhteisöllisessä kulttuurissa ihmiset pystyvät yleensä ilmaisemaan, tukemaan ja to-
teuttamaan yhteisiä tavoitteita sekä luottavat instituution kykenevän vastaamaan heidän tarpei-
siinsa ja vaatimuksiinsa. Luottamus instituutiota kohtaan auttaa luottamukseen myös toisia koh-
taan ja sen on havaittu tuovan positiivisia käsityksiä sosiaalisesta yhteenkuuluvuudesta. (And-
rews, Jilke, Van Devalle 2014, 562–563.) Luotettaessa organisaatioon uskotaan organisaation 
toimivan niin, ettei se vahingoita yksittäistä jäsentä. Luottamuksessa henkilöiden välillä usko-
taan, etteivät he vahingoita toisiaan ja aja omaa etuaan toisten kustannuksella. (McAllister 
1995, 25; Gambetta 2008, 217.)  
 
Pucetaiten ja Lämsän (2008, 325) mukaan matala luottamuksen taso ehkäisee käyttämästä or-
ganisaatiossa olevaa inhimillistä pääomaa, kehittämästä laajoja yhteistyöverkostoja ja raken-
teita, jotka tukisivat taloutta, synergiaetua ja kestävää kehitystä. Lisäksi Gellatly ja Withey 
(2012, 47) ovat havainneet byrokraattisen rakenteen ja muodollisen valvonnan heikentävän af-
fektiivista sitoutumista ja luottamusta organisaatiota kohtaan.  Matalan luottamuksen organi-
saatiossa toimintakulut voivat olla korkeat, koska ihmiset eivät sitoudu työhönsä, eivätkä tahdo 
tehdä yhteistyötä. Lisäksi he voivat tehdä heikkolaatuista työtä, joka puolestaan vaatii kontrol-
lointia, mikä lisää kustannuksia. (Pucetaite & Lämsä 2008, 325.) Näihin seikkoihin tulisi kiin-
nittää huomiota, koska Laine (2008, 119) havaitsi tutkimuksessaan työpaikan luottamuksellisen 
ilmaston tukevan työskentelyä ja hyvinvointia työpaikalla. Samoin institutionaalisen luotta-
muksen on havaittu vähentävän negatiivista suhtautumista taloudellisiin vaikeuksiin ja käsityk-
seen yhteenkuuluvuudesta, sekä organisaation innovatiivisuuteen (Andrews et al. 2014, 559). 
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Muutos aiheuttaa usein epävarmuutta ja provosoi tarkastelemaan johdon suunnitelmia. Niistä 
voidaan tehdä vääriä tulkintoja, mikä puolestaan alentaa luottamusta. Johdon reagoidessa kiel-
teisesti työntekijöiden reaktioihin syntyy negatiivinen kierre, jolloin luottamus vähenee. Vahvat 
johtamistavat, joilla luodaan eheyttä, osaamista ja hyväntahtoisuutta voivat korjata työntekijöi-
den luottamuksen ja luottamuskierre voi kääntyä positiiviseen suuntaan. Toisaalta, jos heikkoon 
luottamuksen tasoon ei tartuta voi luottamus muuttua epäluottamuksesi, jolloin joudutaan hel-
posti umpikujaan, josta on vaikea päästä pois. (Sorensen, Hasle & Pejtersen 2011, 414.) Zhang 
et al. (2008, 111) kiteyttää edellä esiin tulleet asiat luottamuksen tärkeydestä kaikilla sosiaalisen 
elämän alueilla niin ystävyydessä, neuvotteluissa, muutosvaiheissa kuin erilaisissa ristiriita ti-
lanteissa. Jos tahtoo olla luotettu, pitää olla luottamuksen arvoinen (Laine 2010, 26). 
 
3.4  Luottamuksen hyödyt ja vaikutukset 
 
Sosiaaliseen pääomaan liittyen luottamus synnyttää spontaanisesti seurallisuutta, yhteistyötä ja 
epäitsekkyyttä. Luottamus tuo erilaisia tapoja erilaisissa konteksteissa sitoutua yhteisöön, joka 
puolestaan lisää hyvinvointia. Luottamus auttaa kollektiivisten päämäärien saavuttamisessa, 
koska jäsenet tahtovat jakaa hyödyllistä informaatiota keskenään. (Kramer 1999, 583.) Samaan 
tapaan Six ja Skinner (2010, 110) toteavat, että luottamus on avaintekijä luotaessa menestyk-
sellisiä suhteita töissä ihmisten välillä. Luottamus mahdollistaa yhteistyön, auttaa käsittelemään 
erilaisuuksia, rohkaisee tiedon jakamiseen, lisää avoimuutta ja molemminpuolista hyväksyntää.  
 
Luottamus on integratiivinen, se sitoo sosiaalisesti ja pitää yllä yhteisön solidaarisuutta. Soli-
daarisuus lisää yhteiskunnallisen elämän sujuvuutta, koska resursseja ei tarvitse käyttää toisen 
valvomiseen, vaan voidaan keskittyä niin omiin kuin yhteisiin päämääriin ja investoimaan tu-
levaisuuteen. (Ilmonen & Jokinen 2002, 95; Harisalo & Miettinen 2010, 24.) Samoin luotta-
muksella on myönteinen vaikutus sitoutumiseen organisaatiossa. Organisaatioon sitoutumisella 
on tärkeä vaikutus työtä kohtaan tunnettuihin asenteisiin, kuten työtyytyväisyyteen, irtisano-
misaikeisiin ja työsuoritukseen. Sitoutunut henkilöstö tuo yritykselle mainetta hyvänä työpaik-
kana. (Costa & Andersson 2011, 120; Wang, Tsai & Lin 2013, 218, 228.)   
 
Luottamus lisää avoimuutta ja mahdollistaa uusien ratkaisujen etsimisen, jolloin voidaan kar-
tuttaa sosiaalista ja henkistä pääomaa, jotka puolestaan lisäävät ihmisten työhyvinvointia sekä 
organisaation menestymistä. Luottamus lisää tahtoa ponnistella yhteisen tavoitteen eteen ja se 
lisää keskinäistä kunnioitusta ja toisen taitojen arvostamista.  Luottamuksellisissa suhteissa on 
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helppo pyytää ja antaa apua sekä jakaa tietoa. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 25–27, 31–43.) 
Kuten edellä on tullut esille niin yksilö kuin yhteisötasolla luottamus lisää resursseja, koska 
luotettaviensa tuella yksilö voi saada yhä enemmän tietoja ja tukea toiminnalleen. Luottamuk-
sen kontrollia vähentävä tarve pienentää kustannuksia, koska luottamus helpottaa avoimen tie-
don kulkemista niin yksilöiden kuin yhteisöjen välillä. (Kramer 1999, 582; Vlaar, Van den 
Bosch ja Volberda 2006, 8–10.)  
 
Savolainen (2013b) on kiteyttänyt luottamuksen hyödyt, vaikutukset ja seuraukset seuraavasti: 
henkilöstön osaamisen ja ammattitaidon tehokkaampi hyödyntäminen, osaamisen kehittämi-
nen, tiedon jakaminen ja oppiminen, muutosten läpiviennin helpottuminen, työilmapiirin ja – 
tyytyväisyyden kohentuminen, innovatiivisen työympäristön syntyminen, avoin ja vuorovai-
kutteinen ilmapiiri, motivaation ja työhön sitoutumisen vahvistuminen, maineen, tehokkuuden 
ja tuottavuuden kehittyminen, taloudellisten tulosten kehittyminen ja kilpailukyvyn säilyminen 
sekä vahvistuminen.  
 
3.5  Epäluottamuksen määrittely 
  
Edellä on tullut esille, että luottamusta on pidetty yksilön halukkuutena olla riippuvainen toisen 
osapuolen toiminnasta ja luottamukseen sisältyy riski haavoittuvuudesta (Mayer et al. 1995; 
Rousseau et al. 1998). Mikäli toinen osapuoli haavoittaa, syntyy luottamuksen sijaan epäluot-
tamusta. Näin ollen luottamuksen toisena puolena voidaan pitää epäluottamusta. (Rotter 1971.) 
Samoin Gambetta (1988, 217–218) pitää epäluottamusta luottamuksen vastakohtana ja siinä 
välissä olevaa tilaa epävarmuuden tilana. Vlaar et al. (2006, 6) määrittelevät epäluottamuksen 
”varmoina negatiivisina odotuksina toisen käyttäytymistä kohtaan”, johon liittyy pelko, valp-
paus tai epäily. Luottamusta onkin pidetty monissa tutkimuksissa epäluottamuksen vastakoh-
tana, mutta Lewickin et al. (1998, 440–445) mukaan luottamus ja epäluottamus ovat erillisiä, 
mutta toisiinsa linkittyviä dimensioita. Niitä ei voitane pitää jatkumon ääripäinä, vaan molem-
mat ovat samalla jatkumolla ja niihin liittyy odotus. Luotettaessa odotetaan toivotun asian to-
teutuvan ja epäluottamuksen vallitessa odotetaan pelätyn asian toteutuvan.   
 
Lewicki et al. (1998, 445) mukaan matala epäluottamuksen taso ei tarkoita samaa kuin korkea 
luottamus, eikä korkea epäluottamus tarkoita samaa kuin matala luottamus. Sekä luottamukseen 
että epäluottamukseen liittyy erilaisia ulottuvuuksia. Matala epäluottamus ja matala luottamus 
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kuvaavat suhdetta, jossa toimijoiden ei tarvitse olla varuillaan, mutta he eivät myöskään voi 
olla varmoja asioista. Kanssakäyminen on yleensä rentoa, eikä sillä ole tarkoitus loukata ketään, 
mutta ei myöskään luoda läheisempiä suhteita.  Korkean luottamuksen ja matalan epäluotta-
muksen suhteissa toimija voi olla luottavainen eikä hänen tarvitse epäillä. Matalan luottamuk-
sen ja korkean epäluottamuksen suhteissa toimijalla ei ole syytä olla luottavainen, vaan varuil-
laan. Korkean luottamuksen ja korkean epäluottamuksen suhteissa voidaan olla osittain hyvin 
luottavaisia ja toisaalta hyvin epäluuloisia ja varovaisia toisia kohtaan. Vlaar et al. (2006, 6) 
kirjoittavat, että osapuolet voivat muokata epäluottamusta ja luottamusta niin, että hyötyisivät 
molemmista ja voisivat kompensoida heikkouksia, joita niihin liittyy. Lewicki et al. (1998) ovat 
tehneet tästä nelikenttämallin (kuvio 11), josta paljastuu hyvin luottamuksen ja epäluottamuk-
sen moniulotteisuus. Voimme luottaa ja olla luottamatta samaan aikaan riippuen kontekstista ja 
ihmisten välisistä vuorovaikutussuhteista.  
 
Korkea luottamus 
Tyypillistä: 
Toivo 
Usko 
Luottamus 
Varmuus 
Aloitteellisuus 
 
Matala luottamus 
Tyypillistä:  
Ei toivoa 
Ei uskoa 
Ei luottamusta 
Passiivisuus 
Epäröinti 
- -Yhdenmukaisuuden korkea ar-
vostus 
- -Keskinäiseen riippuvuuteen 
kannustaminen 
- -Mahdollisuuksien tavoittelu 
- -Uudet aloitteet 
 
- -Varmistettua 
 luottamusta 
- -Rajatut ja segmentoidut suhteet 
- -Mahdollisuuksien seuraaminen ja 
riskien sekä haavoittuvuuden jat-
kuva tarkkailu 
 
- -Tilapäisiä tuttavuuksia 
- -Rajoitettu keskinäinen riippu-
vuus 
- -Rajattu ”käsivarren pituinen” 
toiminta 
- -Ammatillinen kohteliaisuus  
- -Ei toivottujen tapahtumien odot-
taminen ja pelkääminen 
- -Oletus vahingollisista motiiveista 
- -Johdettu keskinäinen riippuvuus 
- -Ennakointi: paras loukkaus on pa-
ras puolustus 
Matala luottamus                               Suuri epäluottamus 
Tyypillistä:                                          Tyypillistä:  
Ei pelkoa                                              Pelko 
Epäilyn olemassaolo                            Epäily 
Kyynisyyden olemassaolo                   Kyynisyys 
Alhainen valvonta                               Valppautta ja varoilla oloa 
Ei tarkkaavaisuutta                              Tarkkaavaisuus 
 
Kuvio 11: Luottamuksen ja epäluottamuksen yhdistäminen: vaihtoehtoinen sosiaalinen reali-
teetti. (Lewicki et al. 1998, 445) 
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3.6  Epäluottamuksen kehittyminen 
 
Luottamus on myönteinen ihmisten välinen suhde, mutta myönteisyydestä huolimatta toisen  
luottamuksen voi menettää silmänräpäyksessä (Kim, Dirks, Cooper & Ferrin 2009). Luottamus 
on kuin ilma, sitä pidetään itsestäänselvyytenä, kunnes se menetetään (Baier 1986, 234) ja sen 
arvo huomataan usein vasta sen jälkeen kun se on kadonnut (Laine 2010, 26). Epäluulon voi 
herättää monenlaiset tilanteet, kuten varoittavat vihjeet siitä, että toinen voi olla epärehellinen 
tai epäluotettava. Odotukset voivat haavoittua kun tilanteeseen liittyvistä vihjeistä tai konteks-
tiin liittyvästä informaatiosta huomataan, että toisella saattaa olla salaisia motiiveja. (Kramer 
1999, 587.) Luottamus voi vähentyä tai kadota yhdellä rikkomuksella tai se voi vähentyä pik-
kuhiljaa asteittain. Luottamus voi kääntyä epäluottamukseksi, koska lupauksia petetään, käyt-
täydytään epärehellisesti, pantataan tietoa, sanojen ja tekojen välillä on ristiriitaa, sääntöjä ri-
kotaan ja auktoriteettiasemaa käytetään väärin. (Lewicki & Bunker 1996, 125–126; Harisalo & 
Miettinen 2010, 49–49.) 
 
Epäluottamus aiheuttaa epätasapainoa ja järkytystä, jolloin ihminen joutuu arvioimaan tilan-
netta uudelleen niin kognitiivisesti kuin affektiivisesti. Kognitiivisesti arvioidaan tilanteen tär-
keyttä ja emotionaalisesti arvioidaan tunteita, kuten vihaa, pettymistä ja turhautumista toista 
kohtaan. Näiden reaktioiden kautta ihminen arvioi uudelleen kuinka hän suhtautuu epäluotta-
muksen aiheuttajaan.  (Lewicki & Bunker 1996, 125–126.) Vaikka luottamukseen liittyy me-
nettäminen tai katoaminen, se ei kuitenkaan ole ehdoton joko–tai ilmiö, vaan sen vahvuus vaih-
telee tilanteen ja kontekstin mukaan (Kim et al. 2009). Luottamus on luottajan tekemä päätös, 
joka vaikuttaa oleellisesti hänen käyttäytymiseensä. Miten hän jakaa tietoa, toimii yhteistyössä 
ja suojaa itsensä. Luotettavuus syntyy vihjeistä ja merkeistä, joita luottaja seuraa tehdessään 
päätöstä, voiko hän luottaa vai ei. (Hurley, Gong & Wagar 2014, 354.) 
 
Hurley et al. (2014, 356) mukaan luottamuspäätökseen vaikuttavat kuusi seikkaa. Ihminen käy 
läpi päätöksentekoprosessin, jossa analysoidaan eri osa-alueiden vaikutukset. Osa-alueita ovat: 
Ovatko luottamuksen kohteella samanlaiset arvot, uskomukset ja identiteetti?  Onko luotetun 
edut yhtäläiset vai ristiriidassa luottajan etujen kanssa? Huolehtiiko luotettu luottajan hyvin-
voinnista? Onko luotettu kykenevä pitämään kiinni sitoutumisista? Noudattaako luotettu ylei-
sesti hyväksyttyjä normeja, kuten rehellisyys, oikeudenmukaisuus ja onko hänen käytöksensä 
ennustettavissa? Onko viestintä läpinäkyvää ja avointa?  
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Epäluottamuksen ilmapiirissä ja epävarmoissa tilanteissa huhut lähtevät helposti liikkeelle ja 
ihmiset tulevat varovaisiksi tiedon jakamisen kanssa. Tämä puolestaan lisää tiedonkatkoksia ja 
haittaa työntekoa. Vuorovaikutuksen rikkoutuminen, tiedon panttaaminen tai väärän tiedon an-
taminen lisäävät ristiriitoja ja voivat aiheuttaa kiusaamista, jolloin ihmiset leiriytyvät omiin 
ryhmiin. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 51–52.) Ihmisten sosiaalinen kategorisointi voi nostaa 
epäluottamusta ja epäluuloa eri ryhmien välillä organisaatiossa. Toisiin ryhmiin kuuluvia saa-
tetaan pitää vähemmän luotettavina, avoimina ja uskottavina kuin oman ryhmän jäseniä. (Kra-
mer 1999, 588.) Organisaatiossa vallitseva epäluottamuksellinen tila vieraannuttaa yksilöt toi-
sistaan ja he kokevat toiset vastustajiksi ja vihollisiksi. Toiminta muuttuu varovaiseksi ja etenee 
hitaasti, jollei kumppaniin voi luottaa. (Harisalo & Miettinen 2010, 55.)  
 
Matala luottamuksen taso ja korkea epäluottamuksen taso vaikuttavat negatiivisesti organisaa-
tion sisäiseen käyttäytymiseen (Vlaar et al. 2006, 11). Luottamuksen järkkyminen lisää epävar-
muutta, ennakoimattomuutta ja hallitsemattomuutta. Samalla sosiaaliset epäkohdat ja välinpi-
tämättömyys lisääntyvät. (Harisalo & Miettinen 2010, 24.) Pettymys aiheuttaa epäluottamusta, 
koska odotetut toiveet eivät ole toteutuneet. Pettymys voi syntyä yhdestä tai useammasta ta-
pauksesta. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 58–60.) Epäluottamus tekee työskentelystä raskasta ja 
se vaikeuttaa vuorovaikutusta työskentelyssä. Organisaatio muuttuu epäinhimilliseksi ja rajoit-
taa kehittymistä ja uudistumishalua. Organisaation voimavarat kuluvat perustyön sijasta epä-
luottamuksen hoitoon, jolloin kustannukset kasvavat ja työ muuttuu tehottomaksi. (Harisalo & 
Miettinen 2010, 52–53.)  
 
Samoin kuin luottamus myös epäluottamus muodostaa yhtenäisen ja itseään vahvistavan pro-
sessin, negatiivisen kierteen, mikäli yhteistä tavoitetta ei löydetä. Tällöin aletaan tavoitella 
omaa etua, varjellaan omaa reviiriä, joka johtaa tiedon panttaamiseen ja ristiriitoihin. Seurauk-
sena on turvattomuus, pettymys ja pahoinvointi. Epäluottamus tuo huonon ilmapiirin, jolloin 
yhteistyö ei toimi, johtoa arvostellaan ja ihmiset kokevat työuupumusta. Voimavaroja ei jakseta 
enää käyttää työhön. Ihmiset reagoivat pahoinvointiin kehollaan sairastumalla, koska eivät ky-
kene purkamaan asioita sanallisesti. Negatiiviset reaktiot ehkäisevät aidon yhteistyön syntymi-
sen ja energiaa sitoutuu tuottavan työn sijaan epäolennaiseen. (Mäkipeska & Niemelä 2005, 
49–51, 55–58.) 
 
Savolainen, Lopez-Fresno ja Ikonen (2014) kirjoittavat kommunikoinnin tärkeydestä luotta-
muksellisen suhteen luomisessa ja ylläpitämisessä. Huono viestintä on merkittävässä roolissa 
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epäluottamuksen kehittymisessä ja luottamuksen rikkoutumisessa. Yksittäisistä tapauksista 
epäluottamus voi levitä laajalle organisaatioon, ollen näin vahingollinen koko organisaatiolle. 
Laineen (2010, 81–82) mukaan epäluottamuksesta aiheutuu negatiivinen kierre, jossa tilanne 
muuttuu huonommaksi. Kierre alkaa luottamuksen puutteesta ja epärehellisyys epäilyistä. Epä-
luottamuksen kasvaessa viestintä työyhteisössä vähenee. Jollei epäluottamustilaa saada selvi-
tettyä, ihmiset alkavat etsiä vaihtoehtoja siirtyä muualle. Seuraavassa kuviossa (kuvio 12) on 
yhdistetty Laineen (2010) ja Savolaisen et al. (2014) ajatuksia epäluottamuksen kehittymisestä 
työelämässä. 
 
 
                                                   1. Vuorovaikutus ja viestintä                            2. Luottamus heikkenee 
                                                    vähenee 
   
 
 
 
           3. Motivaatio  
 6. Työntekijä                                                                                          laskee  
         suunnittelee                         
                                                lähtöä 
        
                     
                                     5.Epäluottamus kasvaa,  
                                            luottamus voi rikkoutua                                         4. Työtyytyväisyys laskee 
                              
                  
Kuvio 12: Epäluottamuksen kehittyminen työelämässä (yhdistetty Laine 2010 ja Savolainen et 
al. 2014) 
 
3.7  Luottamuksen palauttaminen 
 
Luottamus ei aina säily ja sen vuoksi viimeaikoina on kiinnitetty huomiota siihen, miten rik-
koutunut luottamus voidaan korjata. Tutkimuksissa on huomattu, että anteeksipyyntö, lupaus 
tulevasta luotettavuudesta, sitoutumisesta ja käyttäytymisen muuttamisesta voivat auttaa pa-
lauttamaan luottamusta. (Schweitzer, Hershey & Bradlow 2006, 1–2, 15.)  
 
Asiayhteyden on todettu vaikuttavan luottamuksen korjaamiseen, joskus rikkomustilanteen aja-
tellaan olevan vain huonoa onnea tai sattumaa, millä ei ole paljoa vaikutusta luottamukseen. 
Mikäli toisen käytös koetaan pahansuovaksi ja rikkomus suureksi, niin luottamuksen palautta-
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minen on vaikeampaa ja tulevaisuudessa on vaikea uskoa toisesta mitään positiivista. (Tomlin-
son 2011, 151–152.) Samoin Schweitzer et al. (2006) toteavat, että luottamus on sitä vaikeampi 
palauttaa, mitä suurempi luottamukseen kohdistuva loukkaus on ollut. Luottamus voidaan kor-
jata, jollei epäluottamuksen aiheuttaja ole vakava petos. Merkittävän luottamuksen menettämi-
sen kokemuksen jälkeen luottamus ei ehkä koskaan palaudu.  
 
Kim et al. (2009, 405–406) kuvaavat, miten luottamuksen korjaamiseen vaikuttaa luottajan ja 
luotetun välinen neuvottelu luottamuksen rikkoutumisen jälkeen. Mikäli molemmat osapuolet 
ponnistelevat luottamuksen palautumiseksi, luottamuksen korjaaminen nopeutuu. Toisaalta jos 
jompikumpi osapuoli ei tahdo ponnistella luottamuksen palauttamiseksi, ei luottamuksen kor-
jaaminen onnistu. Kuviossa (kuvio 13) tulee esiin myös oman tutkimukseni kannalta se, miten 
molempien osapuolien ponnistelu on välttämätöntä luottamuksen palauttamiseksi. Ilman vasta-
vuoroisuutta luottamuksen palauttaminen on vaikeaa.  
 
 
Vahva 
 
Luotetun vaikutus luottamuk-
sen korjaamiseen 
 
Heikko 
Luotettu            Luottaja 
 
Luottamus korjautuu 
Luotettu             Luottaja                         
 
Voimakas vahvistuminen 
Luotettu            Luottaja 
 
Välttely 
Luotettu            Luottaja 
 
Epäluottamus vahvistuu 
                                                            Heikko                                    Vahva 
                                                        Luottajan vaikutus luottamuksen korjaamiseen 
 
Kuvio 13: Luotetun ja luottajan mahdollinen vaikuttaminen neuvottelujen tulokseen. (Kim. et 
al. 2009, 405–406) 
 
Korjaavien toimenpiteiden tulisi antaa tietoa, joka korvaa aiemmat negatiiviset luottamuksen 
rikkoutumiseen johtaneet seikat. Vääryyttä kärsineen tulisi ajatella, että rikkomus ei heijasta 
rikkojan todellista luonnetta ja ettei rikkoja riko luottamusta uudelleen. (Dirks, Lewicki & Za-
heer 2009, 73–75.) Silti luottamuksen rikkoutumisen korjaamiseen vaikuttaa aiemmat negatii-
viset kokemukset ja epäilykset luottamuksen rikkojaa kohtaan. Luottamuksen palauttamisessa 
tulee pyrkiä voittamaan epäilykset ja palauttamaan luottamus siten, että luottamuksen rikkoja 
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käyttäytyy tulevaisuudessa luottamuksen arvoisesti. Samojen ongelmien ja rikkomusten toistu-
essa on luottamusta vaikeampi palauttaa. (Gillespie ja Dirks 2009, 140–141.) Luottamuksen 
uudelleen rakentamisprosessi voi olla vaikeaa ja kestää pitkään. Suhteen molempien osapuolien 
täytyy olla tarkkoina omassa käyttäytymisessään, eikä luvata asioita, joita ei pysty täyttämään. 
(Schweitzer et al. 2006.) 
 
Gillespien ja Dirksin (2009, 137–138) mukaan luottamus voidaan korjata, jos luottamuksen 
rikkonut osaa reagoida tapahtuneeseen. Usein luottamuksen rikkoutumiseen johtaneisiin syihin 
ja ongelmiin ei kuitenkaan kiinnitetä huomiota ajoissa. Tämän vuoksi tulisi ymmärtää organi-
saatiossa olevat luottamusta heikentävät ongelmat ja ongelmien seuraukset. Gillespie ja Dirks 
(2009) esittelevät nelivaiheisen prosessin, jolla organisaatiossa voidaan määritellä tapahtunut.  
 
1. Tosiasioiden tunnustaminen, että luottamus on rikkoutunut. 
2. Luottamuksen rikkoutumiseen johtaneiden syiden määrittely ja diagnosointi. 
3. Luottamusta rikkoneen teon tuhoisan vaikutuksen ymmärtäminen 
4. Vastuun kantaminen luottamuksen rikkoutumisen seurauksista ja sitoutuminen korjaamaan 
rikkoutunut luottamus.  
 
Toisaalta luottamuksen rikkoja ei aina edes ymmärrä tehneensä väärin, joten luottamuksen kor-
jaaminen ei käynnisty, vaikka luottamuksen menettänyt osapuoli tätä odottaisi. Tällöin rikko-
jalle tulisi ilmoittaa asiasta. (Kim et al. 2009, 403.) Epäluottamus voidaan muuttaa luotta-
mukseksi, mikäli epäluottamusta tuottavat tekijät voidaan tunnistaa ajoissa ja niistä voidaan 
keskustella avoimesti. Pitkälle kehittyneen epäluottamuksen korjaaminen on vaikeampaa (Ha-
risalo & Miettinen 2010, 54–55), mutta luottamuksellinen toiminta voi parantaa luottamuksen 
palautumista (Schweitzer et al. 2006).  
 
3.8  Teorian yhteenveto ja viitekehys  
 
Tämän tutkimuksen tarkoitus on tutkia luottamuksen kehittymistä eri tasoilla organisaation 
muutoksen kontekstissa sekä tasojen välistä dynamiikka.  Tutkimuksessa tarkastellaan luotta-
muksen kehittymistä organisaatiotasolla, ryhmätasolla, kahdenvälisesti ja yksilötasolla. Näen 
tutkimukseeni sopivan hyvin Mayerin et al. (1995) luottamuksen määritelmän, jossa ihminen 
tahtoo asettua haavoittuvaksi toisen osapuolen toiminnalle. Samalla hän odottaa, että toinen 
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osapuoli toimii luottajalle tärkeällä tavalla, vaikkei luotettavan toimia voidakaan valvoa ja hal-
lita. Lisäksi Mayerin et al. (1995) luottamuksen mallin mukaan luottamukseen sisältyy kolme 
osatekijää, kyvykkyys, hyväntahtoisuus ja rehellisyys. Siihen liittyvä ihmisten kyvykkyys tuo 
luottamusta tai kyvyttömyys lisää epäluottamusta. Miten toisten hyväntahtoisuus ja rehellisyys 
edistävät luottamuksen kehittymistä ja miten ihmisillä on taipumus luottaa ja asettua haavoit-
tuvaiseksi. Suhteet eivät ole aina luottamuksellisia, vaan joskus niissä vallitsee epäluottamus. 
Lewicki et al. (1998) mukaan luotettaessa odotetaan toivotun asian toteutuvan ja epäluottamuk-
sen vallitessa odotetaan pelätyn asian toteutuvan.  
 
Vaikka Mayerin et al. (1995) määritelmä sopii tutkimukseeni kuvaamaan luottamusta, niin se 
tarkastelee luottamussuhdetta yksisuuntaisena ilmiönä, eikä se huomio suhteen dynamiikkaa ja 
suhteiden välistä vastavuoroisuutta. Tutkimukseni kannalta luottamuksen kehittymisen dyna-
miikkaa tulee paremmin esiin lineaarisena kehittymisenä Lewickin ja Bunkerin (1996) mallissa. 
Toisaalta luottamusta ei kuitenkaan voida nähdä pelkästään tasolta toiselle lineaarisesti edisty-
vänä, vaan se voidaan nähdä myös jatkuvana prosessina. Luottamuksen kehittymisen moni-
muotoisuutta ja syklistä luonnetta negatiivisena tai positiivisena kehänä kuvaavat puolestaan 
mm. Zand (1972) ja Ikonen (2013) sekä luottamuksen aaltomaista olemusta Savolainen ja Iko-
nen (2012). Lisäksi Savolainen ja Ikonen kuvaavat luottamusprosessia kasvun metaforalla. 
Luottamuksen siemen sisältää kaikki luottamuksen osatekijät, josta luottamus voi itää hedel-
mälliseksi suhteeksi tai toisaalta se voi lakastua missä kasvun vaiheessa tahansa, jonkin luotta-
musta rikkovan tapahtuman vuoksi.  Nämä luottamuksen prosessimaisuutta ja dynaamista ke-
hittymistä esittelevät kirjoitukset sopivat parhaiten oman tutkimukseni eri tasoilla olevan luot-
tamuksen kehittymisen taustateorioiksi. 
 
Tarkastelen luottamuksen kehittymistä organisaatiomuutoksen kontekstissa. Demersin (2007) 
mukaan muutokseen liittyy keskeisesti sosiaalinen vuorovaikutus. Muutoksissa totutut ajatte-
lutavat tulisi muokata uudestaan ja jokaisen tulisi ymmärtää, että sosiaalisessa systeemissä ei 
voida saavuttaa yhtä ja ainutta oikeaa käsitystä. Kuten luottamuksen kehittymistä ei enää nähdä 
pelkästään lineaarisesti etenevänä niin Burken (2008) mukaan nykyiset muutosmallitkin koros-
tavat enemmän prosessia. Samoin Langley et al. (2013) korostavat prosessin tärkeyttä, he ha-
vaitsivat organisaatioiden hallitsemisen vaativan dynaamista toimintaa, jatkuvaa korjaamista ja 
jälleenrakentamista. Jatkuva vuorovaikutus henkilöiden välillä, yksilöiden ja organisaation vä-
lillä, eri tasoilla ja konteksteissa laajentavat ja suuntaavat muutosprosesseja.  
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Seuraavassa kuviossa (kuvio 14) esittelen tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen. Tutkimuk-
seni viitekehys perustuu organisaatiomuutoksen kontekstiin, miten luottamus ja epäluottamus 
koetaan ja miten se kehittyy organisaation eri tasoilla sekä mikä on tasojen välinen dynamiikka. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Kuvio 14: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
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4 EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS  
 
4.1 Tutkimusstrategia  
 
Lähestyn aihettani laadullisesta näkökulmasta, koska siinä korostetaan todellisuuden ja siitä 
saatavan tiedon subjektiivista luonnetta. Kauppatieteellisessä tutkimuksessa on käytetty usein 
kvantitatiivista tutkimusta, mutta viimeaikoina laadullisten tutkimusten määrä on lisääntynyt ja 
sen voidaan katsoa tuovan uutta näkökulmaa ja syvyyttä tutkimuskentälle. Laadullisessa tutki-
muksessa tarkastellaan yksittäisiä tapauksia ja oleellista on tutkittavien henkilöiden näkökulma 
ja tutkijan ja yksittäisen havainnon välinen vuorovaikutus. Tutkittavien henkilöiden kokemus-
ten kehittymisen avulla pyritään antamaan teoreettisesti mielekäs tulkinta tutkittavasta ilmiöstä. 
Perehdyn tutkimuksessani henkilöiden luottamuksen kokemusten kehittymiseen organisaation 
eri tasoilla muutoksen kontekstissa, lisäksi tutkin tasojen välistä dynamiikkaa. (Eriksson & 
Koistinen 2005, 1; Puusa & Juuti 2011, 41, 46–51.)  
 
Kosken (2011, 126–129) mukaan tutkijan teoreettinen ajattelu, tutkimuskohteen yleinen ja eri-
tyinen konteksti ohjaavat tutkimusprosessissa metodologisiin valintoihin, empiirisen aineiston 
keräämiseen sekä niiden väliseen dialogiin. Kiinnostavan ilmiön pohjalta luodaan alustava em-
piirinen tutkimuskysymys, jonka perusteella mietitään tutkimuksellisia valintoja. Puusan 
(2011, 114–115) mukaan laadullinen aineisto on rikas ja tutkimuksen yhteydessä saattaa löytyä 
asioita, joita tutkija ei edes odottanut. Tutkija on aktiivisessa roolissa koko tutkimuksen ajan ja 
vuoropuhelu aineiston keruun ja analyysin välillä mahdollistaa tarvittavien muutosten tekemi-
sen joustavasti. Tutkijan tehtävänä on eritellä ja yhdistää. Aineisto jaetaan osiin valitun mene-
telmän mukaan, siitä tehdään synteesejä ja kootaan uudelleen. Tästä kootusta aineistosta teh-
dään johtopäätöksiä, jotka pohjautuvat tieteelliseen tietoon. Lopputuloksen muodostuminen on 
tutkimuskohtaista ja se riippuu tutkijan kiinnostuksesta, mitä hän havainnoi. Ongelmanasette-
lun kannalta oleellista on tutkimukselle asetettu viitekehys ja tutkijan valitsemat tutkimusme-
todit.  
 
Laadullisen tutkimuksen tulokset eivät ole samalla tavoin tilastollisesti yleistettävissä kuin 
määrällisen tutkimuksen tulokset, koska laadullisessa tutkimuksessa ei tarkastella samanlaista 
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otosta kuin määrällisessä tutkimuksessa. Sen sijaan voidaan puhua analyyttisesta yleistämi-
sestä, joka tarkoittaa saatujen tuloksien vertailua aiempaan teoriatietoon, joiden perusteella vah-
vistetaan tai kyseenalaistetaan joko aiempaa tai itse esitettyä teoriaa. (Yin 2003, 32–33.)  
 
Puusan ja Juutin (2011, 46–51) mukaan tutkimuksessa täytyy muistaa sen olevan konteksti-
sidonnaista. Ihmiset elävät tietynlaisessa ympäristössä, heillä on oma kulttuuri ja toimintatavat, 
jotka ovat muodostuneet kielellisessä vuorovaikutuksessa. Sosiaalinen todellisuus ja sen tulkit-
seminen riippuvat siinä tilanteessa olevasta kontekstista, näkökulmasta ja ihmisistä. Konteksti 
syntyy mm. tapauksen historiallisesta taustasta, kulttuuriympäristöstä, toimialasta, toimintaym-
päristöstä sekä poliittisesta tilanteesta. Tapaus ymmärretään kontekstin kautta, lisäksi konteksti 
muovaa tapausta ja tapaus kontekstia, kuten omassa tutkimuksessani erilaiset muutoskontekstit. 
(Eriksson & Koistinen 2005, 6–7.) Ihmisten kokemusten kuvaaminen vaatii heidän elämismaa-
ilmansa sisälle pääsemistä. Heidän kokemustensa tulkintaa ja pyrkimystä ymmärtää kokemuk-
set samoin kuin tutkittavat ihmiset ne ymmärtävät ja antavat niille merkityksiä. (Puusa & Juuti 
2011, 40–44.) 
 
Tutkimuksen taustafilosofia 
Tutkimukseni lähtökohdaksi sopii fenomenologinen tieteenfilosofia, koska tarkoituksenani on 
kuvata luottamuskokemuksia organisaatiomuutoksessa. Fenomenologisen tutkimuksen tutki-
muskohde on ihmisen subjektiivinen kokemus, jonka kautta pyritään ymmärtämään, selittä-
mään ja kuvaamaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmiötä laajemmin. Tutkimukseni kohteena 
oleva luottamuskokemus syntyy ihmisen ja kohteen välisestä toiminnasta. Kokemuksesta ra-
kentuu ihmisen mielessä merkitys, jota voidaan kutsua merkityssuhteeksi. Fenomenologisessa 
tutkimuksessa ilmiöiden merkitystä voidaan tulkita ja ymmärtää hermeneuttisella ulottuvuu-
della. Fenomenologis-hermeneuttisella tutkimuksella pyritään tutkittavan ilmiön käsitteellistä-
miseen. Tutkimuksessani pyrin kuvaaman ihmisten kokemuksia luottamuksesta ja ymmärtä-
mään niiden merkityksiä organisaation toimintaan muutostilanteessa, joten tutkimusprosessiani 
ohjaa fenomenologis-hermeneuttinen tieteenfilosofia. (Virtanen 2006, 152,157, 165–169; 
Tuomi & Sarajärvi 2009, 34–35.) 
 
Samoin konstruktivismi sopii tutkielmani tieteenfilosofiaksi, koska tulkitsen saamaani aineis-
toa hermeneuttisesti. Konstruktivismissa todellisuus nähdään eri henkilöiden suhteellisena to-
dellisuutena. Yksilön todellisuus saa merkityksensä hänen näkökulmastaan, jokaiseen todelli-
suuteen liittyy konteksti. Tekemässäni tutkimuksessa tieto muodostuu tutkijan ja tutkittavan 
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välisessä vuorovaikutuksessa tulkinnan kautta. (Metsämuuronen 2006, 86–87.) Tutkimukses-
sani tutkijana ja tutkittavana on ihminen. Ontologisesti ajatellen pohdin ihmiskäsitystä, kuinka 
se eroaa muista ilmiöistä tai olioista, koska ontologinen määritelmä vaikuttaa tutkimukseen. 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 34–35.) Pohdinnassani päädyin edellä mainittuun konstruktivistiseen 
ihmiskäsitykseen, jolloin ihmistä ei voi ymmärtää irrallaan omasta kulttuuristaan. Tutkielmas-
sani määrittelen empiirisen aineistoni kohteena olevat ihmiset organisaatiomuutoksessa ole-
viksi yksilöiksi, jotka saavat erilaisia merkityksiä tuovia luottamuskokemuksia tekemisen 
kautta. Näiden kokemusten ja merkitysten kautta yksilöt liittyvät oman organisaationsa muu-
toksiin ja siitä laajempaan globaaliin organisaatioiden muutoksiin. Näen myös itseni tutkijana 
yhtenä osana tätä kehitystä. 
 
4.2 Narratiivinen tutkimus ja analyysi 
 
4.2.1 Narratiivinen lähestymistapa 
 
Tutkimuksessani lähestymistapa aiheeseen on narratiivinen. Tutkimuksella pyrin selvittämään 
luottamuksen kokemuksen kehittymistä monitasoisesti organisaation muutosvaiheessa. Tutkin 
luottamusta ja sen kehittymistä narratiivien avulla, koska tarinat kuvaavat luottamuksen sosi-
aalista rakentumista. Narratiivisessa tutkimuksessa perehdytään tapahtumaketjuista kertoviin 
tarinoihin, narratiiveihin ja kuvailuihin. Kirjallisuudessa narratiivia ja tarinaa käytetään usein 
synonyymeina, mutta asiayhteydestä riippuen narratiivia ei voitane täysin pitää samana kuin 
tarinaa, koska tarinaa pidetään hajanaisempana kerrontana. (Pinnegar & Daynes 2007, 5–7.)  
Narratiivit etenevät yleensä säännönmukaisemmin kuvaillen tapahtumaketjuja.  Narratiivissa 
on usein johtoajatus, jolla kertoja sitoo yksittäiset tapahtumat yhteen. (Kujala 2007, 26; Koho-
nen 2011, 199.) Termien erot ovat kuitenkin hyvin pienet, joten käytän niitä tutkimuksessani 
synonyymeinä.  
 
Narratiivit sopivat hyvin käytännönläheiseen tutkimukseen, jonka tavoitteena ei ole yleispätevä 
tieto (Clandinin & Rosiek, 2007, 40–41).  Narratiiveja voidaan lähestyä monista eri näkökul-
mista, strategioista ja metodeista käsin, mutta kaikille tavoille on yhteistä tapahtumaketjun ku-
vailu (Pinnegar & Daynes 2007, 5). Narratiivit voivat olla metanarratiiveja, jotka kuvailevat 
maailmaa luoden viitekehyksen, jonka avulla päätelmiä tehdään. Henkilökohtaiset narratiivit 
kuvaavat henkilön kokemia asioita ja kollektiiviset narratiivit kuvaavat ryhmän ajatuksia. 
(Eriksson & Kovalainen 2008, 213–214.)  
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Kerrotut tarinat kuvaavat kokemusmaailmaa. Koska inhimillisten kokemusten tutkiminen on 
hankalaa, niitä täytyy tutkia kuvausten kautta. Kokemusten kuvauksia ei voida pitää satuina, 
koska ne ovat kertojalleen tosia. (Clandinin & Rosiek, 2007, 40–41; Erkkilä 2008, 201–202.) 
Lähtökohtana on, että tarinat ovat kertojalleen sisäinen ja luonteenomainen tapa jäsentää elä-
määnsä, kokemuksiaan ja itseään. Tarinat auttavat eheyttämään elämää. Epäjohdonmukaisuuk-
sista ja epäjatkuvuudesta huolimatta ne tuottavat johdonmukaisuutta ja jatkuvuutta. (Laitinen 
& Uusitalo 2008, 108.) 
 
Yhteisö syntyy yhteisistä jaetuista tarinoista, jotka kehittyvät organisaation elämänkaaren mu-
kaan. Tarinat antavat sen hetkiselle todellisuudelle hahmon, joka muuttuu tilanteen mukaan. 
Ympäristöstä tulevat kokemukset määrittävät suhdetta itseen ja ympäristöön. (Julkunen 2010, 
60.) Tarinan kerronta on kollektiivinen tapahtuma, jossa voi olla monta kertojaa (Boje 2007, 
29). Narratiivien avulla pyritään ymmärtämään omaa ja toisten elämää. Tulkintaprosessissa tul-
kinta ja ymmärtäminen limittyvät. Ymmärtämisessä pyritään tavoittamaan kertojan elämänko-
kemukselleen antamat merkitykset. Yhteisen ymmärryksen rakentumisesta syntyy tarinan to-
dentuntuisuus. (Kohonen 2011, 199; Bold 2012, 20.) Merkitykset syntyvät yhteisössä, jossa 
ihminen elää. Tutkittavilla ja minulla tutkijana voi olla entuudestaan samanlaisia, mutta myös 
erilaisia merkityskokonaisuuksia. En voi tietää näistä ennen kuin voin lukea tutkittavien mi-
nulle kirjoittamat tarinat. Ihmisten kokemuksia selvitin heidän kirjoittamiensa tarinoiden kautta 
ja pyrin kuvaamaan niitä tutkimuksessani mahdollisimman tarkasti. Tällöin deskriptiosta, tut-
kittavien kuvauksesta kokemuksestaan ja siitä deskriptiosta, jona tutkijana kuvaan heidän ko-
kemuksia, pyrin mahdollisimman lähelle tutkittavien kokemusten ja oman kuvaukseni vastaa-
vuutta. Reduktion avulla pyrin mahdollisimman puhtaaseen kokemuksen kohtaamiseen sulke-
malla pois kaikki asiaan liittymätön, kuten omat ennakkokäsitykseni tutkijana. (Lehtomaa 
2005, 163–164, 190–193; Perttula 2005, 135–140.) 
 
Yksilön elämä toteutuu siinä tilanteessa missä hän on. Elämä muodostuu erilaisten käänteiden 
onnistumisten ja epäonnistumisten kautta. Elämä muodostuu erilaisista projekteista, mutta 
elämä ei ole vain projektien toteutumaa, vaan ulkopuoliset seikat vaikuttavat ihmisen elämään. 
Suunnitelmat eivät aina toteudu ja odottamattomat tapahtumat pakottavat muotoilemaan si-
säistä tarinaa uudelleen. Sisäisen tarinan tulisi vastata situaation realiteetteihin. (Hänninen 
2002, 54.) Situaatio kuvaa ihmisen elämäntilannetta kokonaisuutena, siihen liittyvin rajoituksin 
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ja mahdollisuuksin. Tarinallisuus lähtee jostakin situaatiosta, yksilön elämään liittyvistä tilan-
netekijöistä, kuten tutkimuksessani muutoksesta. Kertomalla sisäistä tarinaansa muille ihminen 
voi pohtia kokemuksiaan yhdessä muiden kanssa ja saavuttaa sosiaalista hyväksyntää minuu-
delleen. (Kohonen 2011, 199–201.) Tarinan kertominen auttaa ymmärtämään paremmin itseään 
ja toisia kuvailun ja selittämisen kautta. Henkilökohtainen tarina ei ole aina tarkka kuvaus siitä, 
mitä on tapahtunut, koska se on oma näkökulma, arvio tapahtumista. Tarinat herättävät kuiten-
kin tunteita ja avaavat uusia ideoita ja mahdollisuuksia tulevaisuuteen. (Bold 2012, 30.)  
 
Elämäntarinoita muodostuu koko elämän ajan. Ne muodostuvat yksittäisistä unohtuneista sir-
paleista, jotka heräävät jostakin syystä jälleen ajatuksiin (Boje 2007, 331).  Narratiivit ovat 
kontekstisidonnaisia ja tämän vuoksi täytyy ymmärtää viitekehys, jossa tutkimus tehdään ja 
tarina kerrotaan. Kontekstin käsite on monimerkityksinen, siihen liittyy tarinan sijoittuminen 
tiettyyn sosiaaliseen struktuuriin, aikaan sekä paikkaan ja kerronnan sosiaaliseen kontekstiin. 
(Erkkilä 2008, 198.) Tarinat kuuluvat johonkin yhteyteen ja ovat osa jotakin kokemusmaail-
maa. Tarinan kertojat ovat omassa sosiaalisessa todellisuudessaan, josta ei voida irrottautua, 
koska se sisältää kaikki ne merkitykset, mitä he elämälleen antavat. Ymmärtäminen on henki-
lökohtaista, eikä näin ollen narratiivisten tarinoiden tutkimuksessa voida etsiä totuutta, koska 
sitä ei voi löytää. Tarina ei ole yksi oikea totuus, mutta tarinoiden avulla voidaan löytää uusia 
näkökulmia kerrotun tulkitsemiseen. Yksilöiden kertomuksista voi syntyä tarina yhteisöstä, 
joka kertoo tahallisesta sekä tahattomasta sosiaalisesta vuorovaikutuksesta. (Erkkilä 2008, 196–
198; Julkunen 2010, 58–59.)  
 
Narratiiviseen tutkimukseen kuuluu usein muutos, koska yhteisöt ja niiden kulttuurit muuttuvat 
koko ajan niin ulkoisten kuin sisäisten vaikutusten seurauksena. Muutos tarkoittaa uusien asi-
oiden ja yhteisten merkitysten uudelleen tarkastelua, koska merkitykset muuttuvat samalla kun 
organisaation sisäinen käsitys muuttuu. (Julkunen 2010, 58–62.) Tällöin ihmiset reflektoivat 
omia kokemuksiaan toisten kanssa, koska tilanne haastaa identiteetin uudelleen arviointiin. Toi-
saalta ihmiset eivät välttämättä tahdo tai kykene kertomaan omista kokemuksistaan, etenkin jos 
tapahtumasta on kulunut niin lyhyt aika, ettei hän ole ennättänyt reflektoida asiaa. Tämä tuli 
esiin omassa tutkimuksessani etenkin juuri irtisanottujen kohdalla, jotka eivät tahtoneet kertoa 
tarinaansa. (Kohonen 2011, 203–204.) Tarinoiden kerronta jäsentää yksilön, hänen elämänsä 
tapahtumia ja paikkaa omassa sosiaalisessa yhteisössään (Julkunen 2010, 58–62). Boldin (2012, 
31) mukaan narratiivin tekee uniikiksi aika ja konteksti, missä se kerätään. Sama ihminen voi 
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kertoa erilaisen variaation tarinasta viikkoa myöhemmin, koska tulkinta muuttuu ja muisti vai-
kuttaa tulkintaan.  
 
4.2.2 Aineiston kerääminen  
 
Narratiivista aineistoa voi kerätä monella tavalla, kuten haastattelemalla, tutkimalla päiväkir-
joja, lehtiartikkeleita, valokuvia, videoita ja havainnoimalla. Lisäksi nykyinen tekniikka tuo 
uusia ulottuvuuksia ja mahdollisuuksia narratiivien keräämiseen (Bold 2012, 93–119). Omassa 
tutkimuksessani olen pyytänyt ihmisiä kirjoittamaan minulle tarinoita omista luottamuskoke-
muksistaan. Pyynnöt lähetin sähköpostitse tammikuussa 2015 ja ohjeistin heitä liitteessä (liite 
1) olevalla tarinanpyyntölomakkeella. Etukäteen testasin tarinapyyntölomakettani kolmella 
henkilöllä ja saamani palautteen pohjalta muokkasin lomaketta nykyiseen muotoon.  Tarinan-
pyyntölomakkeessa on ohjeita ja pieniä apukysymyksiä, joiden avulla pyrin kannustamaan ih-
misiä kertomaan vapaasti omista kokemuksistaan luottamuksesta organisaation muutostilan-
teessa. (ks. Erkkilä 2008, 200.)  
 
Aineiston keräsin kolmesta erilaisesta muutoskohteesta. Ensimmäinen kohde on seurakunta, 
jonka työntekijät ovat kokeneet seurakuntien yhdistymisiä, mutta tarinan kertojat ovat edelleen 
töissä samassa organisaatiossa. Toinen kohde on mittavia irtisanomisia tehnyt koulutusorgani-
saatio, josta kuullaan irtisanotun näkökulma. Kolmantena kohteena on yrityskaupan myötä 
osaksi valtakunnallista ketjua laajentunut palveluyritys, josta irtisanoutunut esimies kertoo ko-
kemuksiaan.  Selvitän tarinoiden avulla, kuinka tarinankertojat ovat kokeneet organisaatiomuu-
toksessa luottamusta työtovereita, esimiestä tai alaista, ryhmää ja organisaatiota kohtaan ja mil-
lainen on tasojen välinen dynamiikka. Lisää mielenkiintoa tutkimuksesta tuo se poikkeavatko 
irtisanottujen ja irtisanoutuneen luottamuskokemukset edelleen töissä olevien ajatuksista.  
 
Ensimmäisen tarinanpyyntö kerran jälkeen en saanut palautuspäivään mennessä yhtään tarinaa. 
Uusin pyyntöni ja tämän jälkeen sain seurakunnasta 9 tarinaa. Pyynnön olin lähettänyt 17 työn-
tekijälle. Koulutusorganisaatioon olin lähettänyt pyynnön välikäsien kautta välitettäväksi irti-
sanotuille. Irtisanotuilta sain yhden tarinan. Palveluorganisaatiosta pyysin vain irtisanoutuneen 
esimiehen tarinan. Kaikkien tutkimukseni organisaatioiden henkilöstö on naisvaltaista. Tari-
noista 10 on naisilta ja vain yksi miehen kirjoittama, vaikka olin pyytänyt myös useampaa 
miestä mukaan. En erottele sukupuolta kirjoituksissa. Sen sijaan merkitsen E-koodilla esimie-
hen ja A-koodilla alaisen. Tarinan kirjoittajien henkilöllisyyden paljastumisen suojelemiseksi, 
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en koodaa työkokemuksista erikseen vuosien määrää, vaan merkitsen ne ”alle 10 v ja yli 10 v”. 
Kuten taulukosta 1, näkyy, kaikki tarinan kirjoittajat olivat työskennelleet yli 10 vuotta. Toiset 
olivat olleet jopa yli 30 vuotta samassa organisaatiossa, joten heillä on perspektiiviä luottamuk-
sen kehittymiseen muutoksen kontekstissa. Lisäksi teen eron edelleen työssä olevien ja irtisa-
notun ja irtisanoutuneen välillä, jotta pystyn analysoimaan, onko näiden ryhmien välillä jotakin 
eroa.  
 
Taulukko 1:Tarinan kertojien koodit ja työkokemus 
Koodi Työkokemus Työtehtävä 
E1 yli 10 v Esimies 
A2 yli 10 v Alainen 
A3 yli 10 v Alainen 
A4 yli 10 v Alainen 
E5 yli 10 v Esimies 
A6 yli 10 v Alainen 
A7 yli 10 v Alainen 
A8 yli 10 v Alainen 
A9 yli 10 v Alainen 
EIS10 yli 10 v Esimies, irtisanoutunut 
AIS11 yli 10 v Alainen, irtisanottu 
 
4.2.3 Aineiston käsittely ja analyysi 
 
Narratiivinen tiedonkeruu- ja analyysivaihe vaativat joustavuutta, luovuutta ja kärsivällisyyttä. 
Menetelmä sopii tutkijalle, joka on kiinnostunut tarinallisuudesta tiedon muodostuksessa. Saa-
miensa tarinoiden pohjalta tutkija rakentaa oman tulkintansa tarinankertojan tulkinnoista. Lo-
puksi tutkimusraportin valmistuttua lukija tulkitsee tutkijan laatimaa tarinaa. Lukija voi antaa 
tarinalle oman tulkintansa, joten täytyy huomioida, että merkitys muodostuu kertojan, tutkijan 
ja lukijan vuorovaikutuksesta, joten raportti on vain osittainen kuvaus todellisuudesta. (Koho-
nen 2011, 201–202.)  
 
Narratiivin analyysissä täytyy huomioida tarinan sisällön lisäksi sen muoto, miksi tarina on 
kerrottu sillä tavalla. Analyysissä ratkaistaan tehdäänkö narratiivien analyysi vai narratiivinen 
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analyysi. Narratiivien analyysissä luokitellaan ja kategorisoidaan aineistoa, kuten muissakin 
laadullisissa tutkimuksissa (Kujala 2007, 29). Narratiivisessa analyysissä tutkija järjestää ja tul-
kitsee empiiristä aineistoa niin, että saavutetaan yhtenäinen kertomus tapahtumista. Tässä ana-
lyysitavassa ei luokitella, vaan muotoillaan aineiston pohjalta uusi kertomus. (Eriksson & Ko-
valainen 2008, 217–219.) Tässä tutkimuksessa teen narratiivien analyysin, koska koen saavani 
tarkempaa tietoa ihmisten luottamuskokemuksista eri tasoilla ja eri kontekstissa tarkastellessani 
asioita sisällönanalyysin avulla.  
 
Tarinan tulkintaan liittyy prosessi, jossa ensinnäkin tarinankertoja antaa oman merkityksensä 
tapahtumille ja kokemuksille eli tapahtuu ensimmäinen tulkinta. Tarinamateriaalin pohjalta tut-
kija rakentaa oman tulkintansa eli tapahtuu toinen tulkinta. Raportin valmistuttua lukija tulkit-
see tutkijan laatiman tarinan eli tapahtuu rekonstruktio eli kolmas tulkinta. (Kohonen 2011, 
201–202.) Samoin Kujalan (2007, 28) mukaan narratiivinen lukutapa vaatii kolmiosaista dialo-
gia kertojan, taustateorian ja lukijan reflektiivisen lukemisen ja tulkinnan välillä. Tutkija voi 
kokea ongelmalliseksi, mitä hän ottaa tarinoista esiin, mitkä kohdat voisivat kiinnostaa myös 
muita lukijoita. Kertomuksesta voidaan etsiä jotakin tavoiteltavaa ideaalitilaa tai tilaa jota väl-
tellään. Useammalla lukukerralla aineistosta yleensä löytyy kerroksellisuutta ja erilaisten ide-
aalitilojen jopa ristiriitaista läsnäoloa, joka tekee tulkinnan monisyiseksi.  
 
Sisällönanalyysi 
Eskola ja Suoranta (2005, 139) näkevät laadullisen aineiston analyysit lähinnä deskriptiivisiksi. 
Käytin analyysissäni tätä kuvailevaa tapaa, hahmottamaan ja jäsentämään tutkimaani aluetta. 
Tutkielmani aineiston analyysimenetelmänä käytin teoriasidonnaista sisällönanalyysiä. Aineis-
ton analyysillä pyrin luomaan sanallisen ja selkeän kuvan tutkimukseni kohteesta, jotta sen pe-
rusteella voitaisiin tehdä luotettavia johtopäätöksiä ja saada näin uutta tietoa tutkittavasta ai-
heesta. Tutkimusaineistoni muodostui ihmisten kirjoittamista tarinoista. Analysoimiseksi ai-
neisto täytyi järjestellä sopivaan muotoon. Taustalla oleva teoria auttoi ohjaamaan analyysia, 
vaikka valitsin analyysiyksiköt tarinoista. Aloitin aineiston purkamisen lukemalla tarinoita use-
ampaan kertaan. Lukiessani tarinoita luokittelin tekstiä alleviivaamalla sitä eri värein ennalta 
asettamieni teemojen mukaan. (ks. Eskola & Suoranta 2005, 174–175; Tuomi & Sarajärvi 2006, 
110–117.) 
 
Analyysini tapahtui Tuomen ja Sarajärven (2009, 108–113) kuvaaman Milesin ja Hubermanin 
kolmivaiheisen sisällönanalyysin mukaan. Aineiston analysointi prosessi alkoi redusoinnilla eli 
56 
 
pelkistämisellä, josta se jatkui aineiston klusteroinnilla eli ryhmittelyllä ja päättyi abstrahointiin 
eli teoreettisten käsitteiden luomiseen. Pelkistämisessä etsin tarinoista tutkimuskysymyksiini 
liittyviä ilmaisuja, jotka listasin paperille. Pelkistämisen jälkeen etsin aineistostani samankal-
taisuuksia ja eroavaisuuksia kuvaavia käsitteitä ja klusteroin eli ryhmittelin samaan asiaan liit-
tyvät ilmaisut eri luokkiin. Syntyneet luokat nimesin sisältöä kuvaavilla käsitteillä. 
 
Sisällönanalyysissä edetään empiirisestä aineistosta kohti käsitteellistä näkemystä. Tällainen 
ryhmittely on osa abstrahointiprosessia. Käsitteellistämällä edetään aineistosta kohti teoreetti-
sia käsitteitä ja johtopäätöksiä. Abstrahoimalla yhdistetään luokituksia niin pitkään kuin se on 
aineiston näkökulmasta tarpeellista. Käsitteitä yhdistämällä saadaan vastaus tutkimuskysymyk-
siin. Luokittelulla tein pohjan tutkimuksen perusrakenteelle. Alaluokkia yhdistelemällä sain 
yläluokkia jotka yhdistelin vielä pääluokiksi, jotka esitän taulukossa 2. 
 
Taulukko 2: Esimerkki aineiston ryhmittelystä 
Pelkistetty ilmaus Alaluokka Yläluokka 
Työyhteisössämme on säännöllisesti ko-
kouksia (…) jossa jokaisella on mahdolli-
suus ottaa esille epäkohtia ja niihin etsitään 
ratkaisu. A4 
Työntekijät tapasivat toisiaan ja keskuste-
livat omasta työstään ja uusista yhteistyö-
mahdollisuuksista. E9 
Mahdollisuus vaikuttaa 
ryhmässä 
Ryhmätason luotta-
muksen kehittyminen 
Nyt meillä on tukeva ja kannatteleva tiimi, 
jossa jokainen mahtuu olemaan itsensä. A2 
Toimimme tiimeinä ja meidän (…) tiimi on 
varsin mainio porukka, A7 
Ryhmän tuki 
Huomasin myös selkeän suosikkisystee-
min (oman alan) tiimin sisällä, (..), mutta 
ajattelin, että olen itse väärässä.A9 
In group/out group 
Raikasta tuulahdusta toi yhdessä alusta 
loppuun tehty työskentely tiimin kanssa 
siitä, mitä me ymmärrämme (omalla 
alalla), mikä meille siinä tärkeää ja luovut-
tamatonta, mikä tätä päivää ja tälle alueelle 
tarkoituksenmukaista. A2 
Ryhmässä tilanteen läpi 
käyminen 
Aluksi oli vaikeaa asettua (toisten tiimiin) 
ja tiimipalavereihin, jonne piti raahautua 
joka viikko, mutta päätin, että näin tämä 
nyt eikä voi mitään. A9 
Uuteen ryhmään sopeu-
tumisen vaikeus 
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Luokittelin aineiston teemoittelun mukaan seuraaviin taulukon 3. mukaisiin yläluokkiin ja pää-
luokkaan. 
Taulukko 3: Teemojen mukainen luokittelu, yläluokat ja pääluokka 
Yläluokat Pääluokka 
Luottamuksen kehittyminen organisaatiotasolla Tasojen välinen luottamus organi-
saation muutoksen kontekstissa Luottamuksen kehittyminen ryhmätasolla 
Luottamuksen kehittyminen kahdenvälisesti  
Luottamuksen kehittyminen yksilötasolla  
 
Pyrin ottamaan aineistositaatteja tasapuolisesti, mutta väistämättä sitaatteja tuli toisilta enem-
män, koska tarinoiden pituudet vaihtelivat vajaasta sivusta viiteen sivuun. Sitaateissa käytän 
(…) – merkkiä kuvaamaan sitä, että tarinasta on leikattu osa pois. Leikattu osa voi olla sellai-
nen, ettei sillä ole olennaista merkitystä tutkimuksen kannalta tai leikattu osa voisi paljastaa 
tutkittavan henkilöllisyyden.  
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5 TUTKIMUSTULOKSET 
  
5.1 Luottamuksen kehittyminen organisaation muutoksessa 
 
Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia luottamuksen kehittymisen dynamiikka organisaation 
muutostilanteessa yksilötasolla, kahdenvälisesti, ryhmätasolla ja organisaatiotasolla sekä taso-
jen välistä dynamiikkaa. Lainaukset tarinoista kertovat ihmisten kokemuksia luottamuksen ke-
hittymisestä ja nykyisestä tilasta eri tasoilla. Kukaan ei kertonut kokemuksiaan kaikilta tasoilta, 
mutta tarinoita tuli kaikilta osa-alueilta. Vähiten tarinoita tuli esimiehen suhteesta alaisiin, 
koska esimiehiä vastaajista oli vain kolme.  Tarinat ovat erilaisia ja niistä voi lukea, miten ih-
miset kokevat luottamuksen kehittymisen ja muutoksen eri tavoin. Kuten Juuti ja Virtanen 
(2009) ovat todenneet toiset innostuvat muutoksesta, toiset suhtautuvat kielteisesti, osa näyttää 
sopeutuvan ja keskittyvän vain oman työn hoitamiseen.  
 
Tarinan kertojat tulevat erilaisista muutoskonteksteista. Irtisanotun ja irtisanoutuneen tarinoi-
den lähtökohdat ovat hyvin erilaiset kuin edelleen työssä olevilla. Tosin seurakunnassakin on 
yhdistymisten myötä tullut paljon uusia asioita. Seuraavassa kokemuksia muutokseen suhtau-
tumisesta.  
 
E5:Työntekijät jakaantuivat mielestäni tyypillisesti: osa nauttii muutoksista ja saa niistä 
sisältöä työhön, on niitä jotka suostuvat olemassa olevaan tilanteeseen ja sitten on niitä, 
jotka harmittelevat muutoksia muita pidempään. 
 
E1:Itselleni muutos merkitsi luopumista (omasta työtehtävästä). Tästä emme käyneet tä-
män enempää edes keskustelua, se oli minun taholtani valmiiksi pohdittu esitys. 
 
A4: Liitoshan oli melkoisen pelottava asia ainakin minulle, tuli paljon uusia työkavereita 
ja työpisteet vaihtuivat. Onhan tämä kuitenkin sujunut melko kivuttomasti. Ammattitaito 
on kaikilla niin hyvä, että muutoksessa työnkuva monipuolistuu ja tulee uusia haasteita, 
sehän vain antaa uutta mielekkyyttä ja jaksaa taas paremmin. Voisi kai sanoa että rajuja-
kin muutoksia tarvitaan, että jaksaa tehdä samaa työtä (pitkään). 
 
E5: Ei taas! Tuntui, että hallinnolliset asiat vievät kohtuuttomasti työntekijöiden aikaa ja 
voimia seurakuntalaisten parissa tehtävältä työltä. Oli havaittavissa selvää muutosväsy-
mistä. Puhe rakennemuutoksista, muuttumisesta, muutosjohtamisesta jne. herätti vasten-
mielisiä tunteita. ”Elämä on yhtä muutosta.” ”Missä on työrauha? Miten voisi saada työ-
rauhan jatkuvalta muutokselta?” 
 
Tarinoissa ei tullut esiin kovin paljoa muutosvastarintaa, voimakkaimmin muutosta vastustava 
ja muutosväsymykseen viittaava on yläpuolella oleva ote E5 tarinasta.  
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Burken (2008) mukaan onnistuneen muutoksen toteutumiseksi tulisi ymmärtää ihmisten tun-
teita ja muutosvastarinnan taustalla olevia käyttäytymisen syitä ja eri vaiheita. Monesti ihmiset 
käyvät läpi prosessin, jossa he joutuvat ensin shokkiin, lamaantuvat ja kieltävät tilanteen, ko-
kevat vihaa, yrittävät lykätä väistämätöntä, masentuvat ja lopulta hyväksyvät tilanteen. Näitä 
Burken (2008) kuvaamia vaiheita E5 kuvaa kuinka ”ensimmäisessä vaiheessa tuli esiin tuntoja, 
että onko koko (…) liitoksessa mitään järkeä. Mielipiteitä oli suuntaa ja toiseen.  Kun tilanne 
osoittautui väistämättömäksi, työntekijät ottivat lusikan kauniiseen käteen ja ryhtyivät työhön.” 
Samoin monissa edelleen töissä olevien tarinoissa kerrottiin kuinka he olivat sopeutuneet ja 
hyväksyneet tilanteen.” Nykyään ollaan ihan yhtä suurta seurakuntaa, kukaan ei juurikaan 
haikaile menneeseen aikaan”. A7.  
 
Demersin (2007) mukaan muutokseen liittyy keskeisesti sosiaalinen vuorovaikutus. Voimak-
kaissa muutoksissa totutut ajattelutavat täytyy muokata uudestaan ja vuorovaikutus ja tiedotta-
minen ovat tärkeitä asioita muutoksen läpiviemiseksi. Demersin mukaisesti monissa tarinoissa 
kerrottiin kuinka ”tuli paljon muutoksia töihin, mutta työntekijöiden kanssa neuvoteltiin ja kes-
kusteltiin töiden jakamisesta ja kyllä siinä selvisi mikä on kenenkin vahvuus.”A4. Samaan ta-
paan A2 kertoo, ” koin myös että tiedotuksessa työntekijöille oltiin alusta asti avoimia ja rehel-
lisiä. Saimme aikaa valmistautua.” Toisaalta tiedottamisen rehellisyyteen ei aina uskottu. ”Olin 
itse kuullut että yhtäällä puhutaan yhtä ja toisaalla toista”. A3. Demersin (2007) mukaan so-
siaalisessa systeemissä ei voida saavuttaa yhtä ja ainutta oikeaa käsitystä. Jokainen luo merki-
tyksiä nykyisestä tilasta ja tulevaisuudesta. Organisaatiot ovat kehittyviä käytännöllisiä yhtei-
söjä, jossa tehtäviin muutoksiin vaikuttavat siellä työskentelevät ihmiset.  
 
5.2  Luottamuksen kehittyminen työtovereita kohtaan  
 
Luottamusprosessissa muutokset olosuhteissa vaikuttavat siihen, kuinka keskinäistä luotta-
musta arvioidaan. Luottamus vahvistuu, jos toisten haavoittuvaisuutta ei käytetä omaksi eduksi. 
Toisaalta luottamus menetetään, mikäli toista haavoitetaan. (ks. Mayer et al. 1995; Lewicki & 
Bunker 1996.) Tarinoista paljastuu, miten osa henkilöstöstä on kokenut, että heitä haavoitettiin, 
toisilla taas luottamus oli lähtenyt etenemään positiiviseen suuntaan ja vahvistunut. Narratii-
veissa vahvistuu Mishran (1996) käsitys, että luottamus ei kehity hetkessä, vaan prosessina, 
joka vaatii aikaa ja vuorovaikutusta sekä yhteensopivaa toimintaa, jolloin yhteiset päämäärät 
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lisäävät toisistaan riippuvuutta (ks. Deutsch 1962). Uudenlaiset tilanteet tuovat erilaisia pää-
määriä ja uusia ihmisiä joihin pitäisi luottaa. Seuraavassa henkilöstön positiivisia kokemuksia 
luottamussuhteen vahvistumisesta työtovereita kohtaan.  
 
E1: (…)työntekijä joukko muuttui. Työtovereiden kesken pätee sama: kukin tekee hyvin 
oman työnsä, asettuu arvostaen toisen rinnalle ja tukee toisia vastaan tulevissa erilaisissa 
asioissa. Luottamus syntyy yhdessä tekemisestä, yhdessä olosta ja hyvästä työntekemisen 
hengestä. 
 
E5:Kokonaisuudessa (…) liitokset ovat sujuneet asiallisesti. Työntekijät ovat tutustuneet 
toisiinsa ja saaneet uusia työtovereita. Erilaiset työkulttuurit ja tavat ovat rikastuttaneet 
yhteisöjä, työntekijöiden luottamus toisiaan kohtaan on lisääntynyt yhteistyön myötä. En-
nakkoluulot ovat osoittautuneet yksi toisensa jälkeen turhiksi. Energiaa on kulunut pal-
jon, sekä työntekijöiden henkistä kanttia että aikaa. Muutoksen edellyttämät toimet eivät 
tule ilmaiseksi. 
 
 
Blomqvist (2002) kuvaa luottamuksen rakentumista vuorovaikutuksessa. Luottamus syntyy ke-
hämäisesti, jos luottaja toimii luotettavasti ja luottaa luottamuksen kohteeseen. Luotettava ar-
vostaa saamaansa luottamusta ja molemminpuolinen luottamus syntyy. Ihmisten tunteminen 
lisää tietoisuutta kuinka toisen kanssa tulee toimia. Seuraavat tarinat vahvistavat Blomqvistin 
väitettä siitä, miten luottamus rakentuu vuorovaikutuksessa kun huomataan, että toiseen voi 
luottaa. 
A4: Minulla on sellainen luonne, että helposti luotan ihmisiin, mutta toisaalta työtoverei-
hin pyrin pitämään suhteen ammatillisena ja pyrimme tekemään tätä työtä työyhteisön 
parhaaksi. Kyllä voin luottaa että jokainen tekee parhaansa, vaikka vaikeita asioitakin on 
ollut. Tässä työyhteisössä on paljon henkilöitä joilla on pitkä työura samalla työnanta-
jalla, siitä johtuen tunnemme toisemme hyvin ja tiedämme toistemme luonteen, niin ei 
pääse tulemaan suurempia yllätyksiä.  
 
A9: Joka ikisellä työpaikalla käy väistämättä niin, että toisten kanssa on kivempi tehdä 
töitä kuin toisten ja joistakin työtovereista saattaa tulla ystäviä, samoin itselleni osasta 
työtovereita tuli henkilökohtaisia ystäviä.  
 
Tarinoista tulee esiin kuinka, luottamuksen kehittyminen on prosessi ja siihen tarvitaan vuoro-
vaikutusta ja aikaa. Uusiin työtovereihin tutustuminen vie aikaa ja luottaminen ei ole aina help-
poa. Useimmiten työtovereiden väliset suhteet etenevät Lewickin ja Bunkerin (1996) mallin 
mukaisesti vain tuntemiseen perustuvalle tuttava tasolle, kuten A4 yllä kuvaa. Toisaalta joskus 
työtovereihin voidaan luoda syvä luottamuksellinen suhde, niin kuin A9 kertoo, ”hiljakseen on 
löytänyt ne, joihin voi luottaa uudessa organisaatiossa, harvassa vaan ovat, kovin harvassa, 
mutta heitä on, uusia kultajyviä.” 
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5.3 Kahden välinen luottamuksen kehittyminen  
 
5.3.1 Luottamuksen kehittyminen esimiestä kohtaan  
 
Savolainen (2009) toteaa esimiehen ja alaisen välisen luottamuksen kehittymisen vaativan ai-
kaa ja vuorovaikutusta. Luottamuksen kehittymiseksi vuorovaikutuksen tulee olla mahdolli-
simman avointa, rehellistä ja jatkuvaa. Luottamuksen rakentamista auttaa hyvin tehty työ ja 
osapuolten sitoutuminen yhteisiin päämääriin ja yhteistyöhön. Henkilöstö kertoo erilaisista 
luottamussuhteista esimiestä kohtaan, joista voidaan arvioida, miten heidän luottamusproses-
sinsa on edennyt.  
 
EIS10: Luotin häneen (yrityksen omistajaan) kuin vuoreen, meillä kaikilla oli täysi luot-
tamus toinen toisiimme. Tähän erittäin kiinteästi liittyi arvostus sekä kunnioitus toinen 
toistemme työtä kohtaan. 
 
A7: Suurena vaikuttajana koko muutoksessa toimi silloinen esimiehemme (…), joka johti 
hommia fiksulla ja tomeralla tavalla. Meille hankittiin myös ulkopuolinen konsultti, 
jonka kanssa kävimme muutosprosessia läpi. Se oli varsin hyödyllistä.  
 
A4: Olen aina luottanut esimiehiin ja ollut tyytyväinen heidän tekemiinsä päätöksiin. Esi-
miehet ajattelevat alaistensa parasta, vaikeissakin päätöksissä. Tässä työpaikassa esimie-
het suhtautuvat myönteisesti koulutukseen, ja ovat jatkuvasti ajan hermolla ja tietävät 
miten näitä muutostilanteita hoidetaan.  
 
Kertomuksissa tulee esiin myös Savolaisen ja Ikosen (2012) sekä Ikosen (2013) näkemys siitä, 
että luottamus ei ole staattista, vaan sen voidaan katsoa olevan jatkuva dynaaminen prosessi. 
Prosessi etenee negatiivista tai positiivista kehää ja syklin suunta voi muuttua nopeastikin suun-
taan tai toiseen erilaisten tapahtumien vuoksi. Hurley et al. (2014) mukaan luottamus on luot-
tajan tekemä päätös, joka vaikuttaa oleellisesti hänen käyttäytymiseensä. Luottaja seuraa vih-
jeitä, voiko hän luottaa vai ei. Tarinat vahvistavat sen kuinka luottamussuhde voi muuttua.  
 
A3: Oma luottamus esimieheen oli heiveröistä. Olin itse kuullut että yhtäällä puhutaan 
yhtä ja toisaalla toista. Mikä on totuus? 
 
A2: Ajattelin silloin alussa, että miten minä voin hänet hyväksyä. Hän oli mielestäni 
opettajamainen, (…) maneereissa kiinni ja ärsyttävä. Epäilin, että näinkö yhteistyömme 
tulee onnistumaan. Nyt kuitenkin vuosien saatossa hän on yhä edelleen usein vähän är-
syttävä, (…) mutta olen oppinut arvostamaan hänen muita taitojaan ja lojaaliuttaan 
(omalle alalle) ja alaisilleen. Voimme myös tehdä tasavertaisella tasolla työtä ja kunnioi-
tan häntä esimiehenä. Hän osaa myös taitavasti kohdella minua alaisenaan. Näin sitä op-
pii molemmin puolin, kun antaa toiselle mahdollisuuden. 
62 
 
3: Vuosien varrella yhteistyö esimiehen kanssa mielestäni normalisoitui, mutta alkuvuo-
det olivat toisenlaiset. Hänelläkin oli kuulemma vaikeuksia ymmärtää miksi (toisen seu-
rakunnan henkilöstöt) eivät luottaneet häneen ja käyneet hänen kanssaan keskustele-
massa. Näistä asioista kyllä puhuttiin avoimesti ja yritettiin parantaa tilannetta. Parem-
paan suuntaan oltiin menossa. 
 
A9: Luotin häneen, en odottanut mitään muuta kuin asiallista esimiestyötä. Esimies myös 
puhui lämpimästi, miten kaikki on tärkeitä ja hänelle voi mennä puhumaan. Kaikki tuntui 
olevan kovin kaunista ja mukavaa. Karu todellisuus alkoi kyllä selvitä aika pian. Kum-
paakaan esimiestä ei kiinnostanut ratkaista (…) ongelmaa.  
 
Hurleyn et al. (2014) mukaan luottajan päätökseen luotettavuudesta vaikuttaa se kokeeko hän 
luotetun huolehtivan hänen hyvinvoinnistaan. Alainen kertoo, että ”esimies suhtautui meidän 
vaikeuksiimme vähättelevästi, epäilen, kertoiko kukaan koskaan luottamushenkilöille, (millai-
sia vaikeuksia (…) on.”)(A9) Kertomukset vahvistavat Ikosen (2013) näkemyksen, että samoin 
kuin luottamus niin epäluottamus muodostavat yhtenäisen ja itseään vahvistavan prosessin, ne-
gatiivisen kierteen, mikäli yhteistä tavoitetta ei löydetä. Negatiivisten kokemusten seurauksena 
on turvattomuutta, pettymystä ja pahoinvointia. Luottamuksen horjumisesta ja luottamuksen 
kehän vahvistumisesta negatiiviseksi kerrottiin seuraavasti. ”Lopullisesti luottamukseni nykyi-
seen lähiesimieheeni romahti, kun ilmoitin hänelle (ongelmista). Häntä ei todellakaan kiinnos-
tanut”. (A9)  
 
Mäkipeskan ja Niemelän (2005) mukaan epäluottamus herättää tunteita, tekee työskentelystä 
raskasta ja vaikeuttaa vuorovaikutusta työskentelyssä. Organisaatio muuttuu epäinhimilliseksi 
ja rajoittaa kehittymistä ja uudistumishalua. Tämä vahvistuu tarinoissa, joissa epäluottamusta 
organisaatiossa kokevat eivät jaksa sitoutua tehtäviinsä ja lähtevät pois.  
 
A3: Ne jotka eivät sopeutuneet uuteen malliin ja esimieheen, lähtivät (…) toisiin tehtä-
viin. Mielestäni aika ennen ja jälkeen liittymisen oli hyvinkin tunteita herättävää. 
 
A9: Muutosvaiheessa surullisinta oli, että tosi mukava (henkilö), sai tuta esimiehen val-
lanhimon. (Henkilö) olisi tehnyt työtä mielellään, mutta esimies halusi pitää vallan itsel-
lään, eikä antanut (henkilölle) tilaa toimia. Samaan aikaan vielä (toinen henkilö) teki 
(henkilön)elämän vaikeaksi ja niinpä hän lähti muualle ja meitä jäi moni asiaa edelleen 
suremaan. 
 
Toisaalta kaikki eivät lähde pois sen vuoksi, että he kokisivat epäluottamusta esimiestä tai or-
ganisaatiota kohtaan. Yksi dramaattisimmista ihmisten kokemia epäluottamuksen aiheuttajia 
työsuhteessa on irtisanomistilanteet, joka herättää tunteita ja epäilyjä toisten suosikkiasemasta.  
 
AIS11: Uskon, että irtisanomiseni saattaa liittyä siihen, että (…) toimintoja karsittiin tai 
sitten olin ollut liian kovasanainen henkilöstön yhteistyöryhmän edustajana ja tästä 
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syystä minusta haluttiin eroon. Uskon, että työntekijä valinnat suoritettiin erään (…) joh-
tajan toimesta, jolla oli omat suosikkinsa ja hiljaiset puurtajat. Itse en kuulunut hiljaisiin, 
mutta en ole myöskään vaikea. Kyseenalaistan oudot säädökset, mutta en ole ainoa. 
 
Epäluottamus tilanteesta kertovissa tarinoissa vahvistuu Vlaar et al. (2006) huomio, miten ma-
tala luottamuksen taso ja korkea epäluottamuksen taso vaikuttavat negatiivisesti organisaation 
sisäiseen käyttäytymiseen. Vuorovaikutuksen rikkoutuminen, tiedon panttaaminen tai väärän 
tiedon antaminen lisäävät ristiriitoja, jolloin negatiivinen luottamuskierre vahvistuu.  Tästä ir-
tisanottu henkilö kertoo seuraavasti.  
 
AIS11: Kuten aina, niin nimet oli laadittu jo varmaankin kesällä, kun kuvittelimme vielä 
olevamme selvillä vesillä. Tästä syystä tuntui, että olin pettynyt ja minut oli petetty. Ku-
ten esimieheni, joka väitti viimeiseen asti, ettei tiennyt miten hänelle käy ja sitten naama 
peruslukemilla kertoi jäävänsä. Oli ainoita, joilla jatkuivat työt (toisella paikkakunnalla). 
Se tuntui pahalta, koska emme tienneet, että oliko hän ollut mukana itse nimeämisessä. 
Mutta nämä ovat niitä spekulaatioita, joita olen pyörittänyt päässäni viime kuukausina. 
 
Nämä pettymyksen tarinat kertovat luottamusprosessin kehittymisestä negatiiviseen suuntaan 
epäluottamukseksi. Alaisten luottamus esimiestä kohtaan näytti vaihtelevan kovasti. Osa alai-
sista luotti täysin esimieheen, osa oli ensin epäileväinen, mutta myöhemmin luottamus oli pa-
lautunut. Joidenkin kohdalla luottamus oli menetetty täysin kun koettiin, ettei esimies ollut 
käyttäytynyt hyväntahtoisesti ja rehellisesti alaista kohtaan. Alaisen ja esimiehen suhteessa 
näytti olevan enemmän ristiriitaa kuin työtovereiden välisissä suhteissa.  
 
Edellä kerrotut tarinat osoittavat, miten luottamus etenee prosessimaisesti. Positiivisesta tai ne-
gatiivisesta kokemuksesta lähti liikkeelle joko luottamuksen vahvistuminen tai sen rapautumi-
nen. Luottamusprosessi ei edennyt koko ajan samaan suuntaa, vaan esimerkiksi negatiivisten 
kokemusten jälkeen rapautunut luottamus saattoi palata positiivisten kokemusten myötä uudel-
leen positiiviseksi luottamuskokemukseksi ja luottamus vahvistui.  
 
5.3.2 Luottamuksen kehittyminen alaista kohtaan  
 
Tutkimukseen osallistuneista suurin osa oli alaisia ja mukana olleista esimiehistä monikaan ei 
pohtinut omaa suhdettaan alaisiin, vaan lähinnä, miten muutosprosessi ja sen johtaminen sujui-
vat ja miten luottamus ilmeni muutoksen aika. Irtisanoutuneen esimiehen tarinassa tulee esiin 
Mayerin et al. (1995) luottamuksen mallin mukainen molemmin puolinen hyväntahtoisuus ja 
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huolenpito kahdensuuntaisesti.  Alaisena hän koki luottamuksen rapautuneen uutta johtoa koh-
taan. Toisaalta esimiehenä hän koki ristiriitaa siitä, miten alaiset olivat luottaneet häneen ja 
kantoivat huolta hänen jaksamisesta, mutta hän ei saanut aikaan toivomiaan muutoksia uuden 
johdon kanssa.  
 
EIS10: Palatessani takaisin töihin kerroin henkilöstölle, etten saanut mitään muutosta 
syntymään. He olivat pettyneitä ja ilmaisivat huolensa siitä, että miten minä jaksan tehdä 
esimiestyötä. Huomasin, heidät osan jo kauan tunteneena, että aito huoli paistoi kasvoilta. 
Mitä tällainen tekee luottamukselle esimies-alaissuhteessa?  
 
Ihmisillä on erilaisia odotuksia luottamuksesta ja luottamus sekä epäluottamus ovat moniulot-
teisia, kuten Lewicki et al. (1998) nelikenttämallista aiemmin havaittiin.  Voimme luottaa ja 
olla luottamatta samaan aikaan riippuen kontekstista ja ihmisten välisistä vuorovaikutussuh-
teista. Yhden esimiehen tarina vahvistaa Savolaisen (2011) näkemyksen kuinka luottamus pitää 
ansaita ja miten esimiehen täytyy laittaa itsensä likoon. Tähän voi vaikuttaa omalla työllä, mutta 
kuten yllä mainittiin, aina esimies ei voi toimia niin kuin itse parhaaksi näkee, omien arvojensa 
mukaisesti. 
E1: Kaiken kaikkiaan luottamuksen syntyminen tämän kaltaisessa yhdentymisessä on 
hyvin monisäikeinen ja monipolvinen juttu. Luottamus pitää ns. ”ansaita (…) Sen voi 
saada vain tekemällä hyvin työnsä ja asettamatta itseään toisten yläpuolelle. Pitää osata 
olla avoin ja kohdata ihmiset heidän arkensa ja elämänsä keskellä. Persoonalliset avut 
auttavat toki tässä. 
 
Kuten edellä on tullut esiin, luottamus syntyy vuorovaikutuksessa, sitä ei voida ostaa tai lainata, 
joten se täytyy ansaita ja lunastaa omalla käytöksellä. Olosuhteiden muuttuessa ihmisten käsi-
tykset ja odotukset luottamuksesta muuttuvat niin ajan kuin uusien kokemusten myötä. (Hari-
salo ja Miettinen 2010.) Näissä muutamissa tarinoissa kerrottiin alaisen ja esimiehen välisestä 
luottamusprosessista. Muutos toi esimiehille uusia haasteita luottamusprosessin rakentamiseen. 
Molemmat esimiehet kuvaavat sitä, miten he yrittivät parhaansa mukaan luoda hyvät luotta-
mussuhteet ja ansaita luottamuksen alaisten silmissä. Prosessi vaihteli kokemusten myötä ja 
vahvistui tilanteen mukaan, joko positiiviseen tai negatiiviseen luottamuksen kehään.  
 
5.4  Luottamuksen kehittyminen ryhmässä  
 
Muutostilanne toi uudenlaisia haasteita luottamuksen rakentumiseen ryhmässä, koska niin ryh-
män jäsenet kuin toimenkuvat saattoivat muuttua. Jokainen ryhmän jäsen joutui arvioimaan 
omaa paikkaansa ryhmässä, voiko hän luottaa ja olla luotettu sekä sitoutua ryhmän toimintaan. 
65 
 
Bishopin ja Scottin (2000) mukaan sitoutumiseen liittyy vahva usko ja ryhmän arvojen ja ta-
voitteiden hyväksymisestä, tahto ponnistella ryhmän puolesta ja tahto säilyttää ryhmän jäse-
nyys. Korkea luottamus ryhmän jäsenten välillä lisää todennäköisesti sitoutumista ja lisää yh-
teistyötä. Ryhmän sisäinen luottamus perustuu vastavuoroisuuteen, jolloin otetaan riski siitä, 
että muut jäsenet käyttäytyvät luotettavasti. Toisten kanssa vuorovaikutuksessa toimiessa voi-
daan kehittää yhteisiä käsityksiä, odotuksia ja normeja yhteistyön kehittämiseksi. Ryhmän 
muodostamat tavat toimia auttavat ryhmän jäseniä ennustamaan toisten käyttäytymistä ja vä-
hentämään epävarmuutta sekä ymmärtämään, millaisia tilanteita ja käyttäytymistä ihmiset toi-
vovat tai eivät toivo. (ks. Costa & Andersson 2011.) Tämän kaltainen yhteistyö oman ryhmän 
kanssa korostui monissa tarinoissa ja ryhmässä työskentely nähtiin antoisaksi muutoksesta sel-
viytymisessä.  
 
A3: Jo ennen varsinaista yhdistymistä molempien seurakuntien (…) tiimit kokoontuivat 
useamman kerran yhteen pohtimaan uuden yhdistyvän seurakunnan (oman alan) haas-
teita ja tavoitteita. Kaikki tehtävät laitettiin pöydälle ja jokainen sai sanoa oman kiinnos-
tuksensa pohjalta mistä tehtäväalueesta haluaisi pitää kiinni ja mistä voisi luopua. Yh-
dessä laadittiin uudet tavoitteet ja vastuualueet.  
 
A4: (Yhdistyminen) oli tietysti suuri ja vaikea asia kaikille, se teetti paljon työtä, tuli 
paljon muutoksia töihin, mutta työntekijöiden kanssa neuvoteltiin ja keskusteltiin töiden 
jakamisesta ja kyllä siinä selvisi mikä on kenenkin vahvuus ja hyvin on onnistunut.  
 
A2: Jossain työkokouksessa oli vähän kiusallinen tilanne, missä (…) jouduimme muiden 
asettamana vähän kilpasille paikasta. Kumpikaan ei tahtonut astua toisen varpaille tai 
tielle, mutta emme olleet myöskään avoimesti puhuneet omista toiveista kyseisen asian 
suhteen, joten varomista oli. Asia kuitenkin ratkesi harmonisesti ja soin ilomielin (hä-
nelle) tehtävän, kun hän siihen ilmaisi halukkuutensa. Nyt työ sujuu hyvin yhdessä ja oli 
hyvä, että hän otti tehtävän vastaan. 
 
Luottamuksen rakentumiseen tarvitaan aikaa ja vuorovaikutusta ja aina luottamus ei etene line-
aarisesti eteenpäin, vaan se voi pudota tasolta alaspäin. (ks. Savolainen 2009.) Työntekijät ker-
toivat seuraavasti, miltä heistä tuntui uuteen tiimiin meneminen.  
 
A9: Ajattelin, että sehän kiva, että pääsee jakamaan (oman alan) asioita toisten kanssa. 
Aluksi oli vaikea asettua (toisten) tiimiin ja tiimipalvereihin, (…) mutta päätin, että näin 
tämä nyt eikä voi mitään.  
 
A2: Muistan että jännitystä liittyi oman paikan löytymiseen uudessa yhdistetyssä tii-
missä. (…) se, miten asettuisimme suhteessa toisiimme, loi vähän jännitystä.   
 
Työtovereilla on merkitystä luottamuksen lisäämisessä ja uuden tiedon luomisessa. Toisiinsa 
luottavat tiimin jäsenet pystyivät yhdessä luomaan uutta tietoa. Kertomukset vahvistavat Chun-
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gin ja Jacksonin (2011) käsityksen kuinka luottamus lisää viestintää ja hiljaisen sekä luotta-
muksellisen tiedon jakamista, joiden pohjalta voidaan luoda uutta tietoa. Toisaalta tiedon jaka-
minen ja yhteistyö sekä uusiin toimintatapoihin tottuminen ei ole aina helppoa.  
 
A7: Toimimme tiimeinä ja meidän (…) tiimi on varsin mainio porukka, jokainen oman-
laisensa, mutta kaikkia kunnioitetaan ja kaikki työskentelevät mielellään kaikkien kanssa.  
 
A6: (Meidän) vinkkelistä voin sen verran sanoa vielä, että meillä on aina ollut hyvä tiimi, 
emmekä ole kokeneet muutoksia mitenkään kovin vaikeina, tosin ne työntekijät, jotka 
ovat tehneet työtä pienemmissä työyhteisöissä, ovat ihan eri tilanteessa, kun moni asia 
on muuttunut 
 
A2: Raikasta tuulahdusta toi yhdessä alusta loppuun tehty työskentely tiimin kanssa siitä, 
mitä me ymmärrämme (omalla alalla), mikä meille siinä tärkeää ja luovuttamatonta, mikä 
tätä päivää ja tälle alueelle tarkoituksenmukaista? sitouduimme kaikki työskentelyn tu-
lokseen ja se yhdisti meitä. Nyt meillä on tukeva ja kannatteleva tiimi, jossa jokainen 
mahtuu olemaan itsensä. 
 
 
Aivan kuten esimies-alaissuhteessa niin myös tiimeistä kerrottiin Northousen (2004) mukai-
sesti kuinka osa työntekijöistä pääsee sisäpiiriin ja hän saa enemmän tietoa, luottamusta ja huo-
lenpitoa. Vastaavasti toisille annettiin vain perustehtäviä ja he joutuvat ulkopiiriin. Yksi työn-
tekijöistä kerto kuinka hän oli havainnut sisä- ja ulkopiirin olemassa olon.  
 
A9: Huomasin myös selkeän suosikkisysteemin (…)tiimin sisällä, havaitsin sen kyllä, 
mutta ajattelin taas, että olen itse väärässä, (…) toiset asiaa kommentoivat, joten ehkä en 
ollutkaan ihan väärässä. 
 
Luottamuksellisten suhteiden on todettu tuovan paljon etuja organisaation toiminnalle ja siksi 
organisaatiossa täytyy miettiä kuinka voidaan kehittää luottamusta, sitoutumista ja tehokkuutta, 
jos osa henkilöstöstä jätetään ulkopiiriin. Yrityksen menestyminen ja vetovoimaisuus perustuu 
alaisten luottamukseen organisaatiota kohtaan, johtajan luottamuksenarvoiseen käyttäytymi-
seen, henkilöstön sitoutumiseen ja työtehokkuuteen.  Tästä voidaan ajatella Häkkisen (2012) 
tapaan, että alaisten jaottelu ulko- ja sisäpiiriin ei ole luottamuksenarvoista käyttäytymistä joh-
tajalta. Yksi ryhmän jäsenistä kertoo kuinka hän on kokenut ryhmän jakautumisessa niin hyviä 
kuin huonoja asioita.  
 
A9: Huomaan itse, että yritin luottaa tiimikavereihin, mutta aloin saada kynsille. Se kah-
den kerroksen väki systeemi (…). Siellä on hyviä, fiksuja ja lämpimiä ihmisiä, tosin he 
eivät kuulu esimiehen suosikkeihin, mutta heidän kanssaan minun on ihan hyvä tehdä 
yhteistyötä, koska minä arvostan heidän osaamistaan ja heitä ja päinvastoin, toisten koh-
dalla, minun on turha haikailla arvostusta, enkä sen kipeä ole.  
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Tässä tarinassa vahvistuu Tzafrir et al. (2004) käsitys kuinka positiivinen vuorovaikutus lisää 
luottamusta ja edistää keskinäistä riippuvuutta sekä organisaation suorituskykyä. Toisaalta joi-
hinkin tiimin jäseniin luottamus romahtaa kun sosiaalisen vaihdon teorian mukaisesti muut ei-
vät toimi odotusten mukaisesti. Tällöin luottamusprosessin sykli vahvistuu negatiiviseen suun-
taan. Tiimin jäsenten kertomuksissa tulee hyvin esiin luottamuksen prosessimaisuus. Muutos 
toi yhdistymisten myötä uudenlaisia kokoonpanoja tiimeihin ja luottamus täytyi rakentaa alusta 
lähtien uutta tiimiä ja sen jäseniä kohtaan. Osa tiimin jäsenistä oli toiminut jo aiemmin samassa 
tiimissä, jolloin luottamussuhteen luominen oli helpompaa, koska tunnettiin toisten tavat ja ky-
vykkyys. Toisaalta epäiltiin ja käytiin omaa arviointiprosessia siitä, miten uusien tiiminjäsenten 
kesken luottamus voisi rakentua, miten tehtävät voitaisiin jakaa ja voidaanko luottaa, ettei ke-
tään loukata. Uskalletaanko asettua haavoittuvaksi?  Useimmiten luottamusprosessi eteni alun 
epäilyjen jälkeen positiiviseen kehään ja luottamus vahvistui tiimiä kohtaa. Joidenkin kohdalla 
alun toiveikkuus ja orastava luottamus saivat kolauksen negatiivisten luottamuskokemusten 
myötä ja luottamusprosessi kääntyi negatiiviseen suuntaan. Etenkin kokemus ryhmän jakautu-
misesta ulko- ja sisäpiirin, toi ulkopiiriin joutuneelle tunteen haavoittumisesta ja epäluottamuk-
sen kokemuksen tiimin hyväntahtoista toimintaa kohtaan.   
 
5.5  Luottamuksen kehittyminen organisaatiota kohtaan  
 
5.5.1 Luottamusprosessin vaihtelu organisaatiossa 
 
Luotettaessa organisaatioon uskotaan organisaation toimivan niin, ettei se vahingoita yksittäistä 
jäsentä. Luottamuksessa henkilöiden välillä uskotaan, etteivät he vahingoita toisiaan ja aja 
omaa etuaan toisten kustannuksella. (ks. McAllister 1995; Gambetta 2008.) Seuraavassa on 
narratiiveja, jotka tukevat Savolaisen (2009) ajatusta, miten vastavuoroisuus ja informaation 
jakaminen ovat tärkeitä luottamuksen kehittymisessä. Samoin tarinoissa vahvistuu Erwin ja 
Garman (2010) mukaisesti, miten muutosta vastustetaan vähemmän kun luotetaan johdon ky-
kyyn hallita muutosta.  
 
A7: Luottamus siihen, että seurakuntaa johdetaan hyvin ja demokraattisesti on erinomai-
nen. Organisaatiomme on melko iso, joten eri alojen työntekijöitten välinen tiedonkulku 
on joskus hidasta ja toisten toimenkuvan hyvä tunteminen ei ole enää oikeastaan täysin 
mahdollistakaan. Tietotekniikka on näissä asioissa varsin hyvä apu, kunhan sitä vain 
kaikki osaisivat käyttää. Koen, että kaikkien näitten muutoksen vuosien aikana luottamus 
tähän työyhteisöön ja näihin työtovereihin on vain kasvanut ja syventynyt. 
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A4: Organisaatio on hyvin toimiva ja hyvin johdettu, jokaisen on helppo keskittyä siihen 
mitä tekee. Pidän erittäin tärkeänä kaikissa muutostilanteissa avointa johtamista, tiedot-
tamista ja toimivaa organisaatiota. (Seurakunnassa) on viimevuosina panostettu paljon 
tiedottamiseen ja se on ollut hyödyksi paitsi työntekijöille niin seurakuntalaisille.  
 
A8: Yhdistymisneuvotteluihin lähdettiin siltä pohjalta, että muutoksia tulee. Etukäteen ei 
edes tiennyt miten paljon. Kuten sanottu, luotin ja luotan edelleen, että asiat sujuvat pää-
tösten mukaisesti.  
 
Vaikka monet kokivat luottamusta organisaatiota kohtaa, niin monet muistelivat myös kuinka 
muutosten tuloa vastustettiin. Toisaalta tarinoista paljastui, että ne jotka eivät tahtoneet olla 
muutoksissa mukana ovat lähteneet jo muualle eivätkä ole kertomassa tässä omaa tarinaansa. 
Omalta osaltaan kokemuksia muutoksia kohtaan toisesta perspektiivistä kertovat koulutusorga-
nisaatiosta irtisanottu ja palveluyrityksestä irtisanoutunut henkilö, joille muutosten tapahtumi-
nen oli lähempänä menneisyydessä. Seuraavissa tarinoissa kerrotaan muutosvastarinnasta. 
Muutoksista kerrotaan Linesin (2004) mukaisesti, miten muutoksia vastustetaan, koska ne ai-
heuttavat epävarmuutta ja lisäävät turvattomuuden tunnetta.  
 
A7: Itse ajattelin silloin, että en olisi halunnut yhdistymistä. Kuitenkin kävi melko pian 
selväksi, että yhdistyminen tulee ja siihen liittyi valtava määrä muutoksia: työtilat meni-
vät uusiksi, työalue laajeni, jouduttiin tottumaan toistemme tiloihin ja toistemme tapoihin 
tehdä työtä. Omat tuntemukseni olivat alkuun toisaalta aika kielteiset, mutta muuttuivat 
pikkuhiljaa hyväksyviksi.  Otin asiakseni tutustua (toisen seurakunnan väkeen). 
 
E5: Ensimmäisessä vaiheessa tuli esille tuntoja, että onko koko (…)liitoksessa mitään 
järkeä. Mielipiteitä oli suuntaan ja toiseen. (…) Oli tehtäviä, joiden toteuttamisessa teh-
tiin kompromisseja, osittain toimintatavat säilyivät ennallaan. 
 
A9:Organisaatioon liittyy myös se, että pienessä yksikössä on vähemmän portaita ja voi 
suoraan sanoa asian ylimmälle, nyt portaita välissä, eikä aina edes tiedä, kuka on missä-
kin välissä, kun organisaatio on epäselvä. Olettaa, että lähiesimies hoitaa asian eteenpäin, 
kuten meille sanottiin, mutta voiko siihen luottaa?  
 
Irtisanottu kertoo siitä, miten organisaatio ei toiminut asianmukaisesti irtisanomistilanteessa ja 
siitä aiheutui monelle ylimääräistä pahoinvointia.  
 
AIS11: Irtisanomisprosessi ei mennyt kuten piti. (Omalle organisaatiolle) tilanne oli uusi 
ja (muualla) oli myös ylilyöntejä, joten emme olleet ensimmäiset epäonnistujat. Pää-
simme tosin (lehteen) irtisanomisten johdosta, mutta se peiteltiin nopeasti (johtajien) toi-
mesta.  
 
Luottamusprosessin luonne muuttuu negatiiviseen suuntaan kun työpaikalla olevat YT-neuvot-
telut lisäävät epävarmuutta ja spekulointia.  
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AIS11: Irtisanomiseni oli odotettavissa ja jo edellisenä iltana tyhjensin koneeni kaikesta 
henkilökohtaisesta materiaalista. Itse irtisanominen tapahtui syntymäpäivänäni ja sen to-
teuttivat (…) johtaja ja (…) henkilöstöpäällikkö. Tilaisuus oli minulle helppo, koska olin 
varautunut siihen, mutta osalle kollegoista shokki. Monet kokivat myös (…) vihan tai 
kollegiaalisen raivon, jonka toimesta heistä tuli persona non gratoja. Tämä lisäpiirre oli 
epämiellyttävää ja edelleen kuulen asioita, joita en voi uskoa. 
 
Monet seurakunnan henkilöstöstä on kokenut kaksi suurta muutosta, joten he ovat käyneet muu-
toksen tuoman uudenlaisen luottamusprosessin kahteen kertaan. He ovat joutuneet miettimään, 
miten voivat luottaa muutoksen aikana omaan organisaationsa eri tasoilla. Aiheuttaako muutos 
heille haittaa, pystyvätkö he edelleen toimimaan uudenlaisessa organisaatiossa, vai voisiko 
muutos olla uuden ja paremman alku? Mielipiteet vaihtelivat, joidenkin mukaan ensimmäinen 
muutos oli vaikeampi, joidenkin mukaan taas toinen tuntui vaikeammalta ja muutoksiin alettiin 
väsyä.  
 
E5: Edellisestä (…) liitoksesta oli niin vähän aikaa, että uuden rakenteen mahdollisuuk-
sien tutkiminen herätti työntekijöissä tunteita: Ei taas! (…) ”Elämä on yhtä muutosta.” 
”Missä on työrauha? Miten voisi saada työrauhan jatkuvalta muutokselta?” Uudessa ti-
lanteessa arvioisin, että työntekijöiden luottamus, keskimäärin, johdon ratkaisuihin oli 
matalampaa kuin (aiemmassa) liitoksessa. ”Onko pakko olla etulinjassa?” Yhden suuren 
(…) seurakunnan muodostaminen herätti enemmän tunnereaktioita kuin edellinen liitos. 
Yksi syy lienee työntekijöiden väsyminen muutokseen ja siitä puhumiseen. Itse asiassa 
varsinainen työ, yhteistyöneuvottelut yms. eivät uuvuttaneet niin paljon kuin paljo puhu-
minen muutoksesta. Muutoksesta puhuminen oli selvä yhteiskunnallinen ilmiö, josta tuli 
höpöhöpö -puhetta, kun sitä kuuli joka tuutista.  
 
A3: Koko organisaatiota ajatellen tuo ensimmäinen yhdistyminen ei sujunut yhtä kitkatta. 
Ne jotka eivät sopeutuneet uuteen malliin ja esimieheen, lähtivät seurakunnasta toisiin 
tehtäviin. Mielestäni aika ennen ja jälkeen liittymisen oli hyvinkin tunteita herättävää. 
 
Seurakuntien yhteen liittyessä muutosvastarintaa tuli henkilöstön lisäksi myös seurakuntalai-
silta ja luottamushenkilöiltä. Luottamuksen palauttamisesta kertoo esimies seuraavasti.  
 
E1: tätä luottamusta olen itse halunnut vahvasti rakentaa ja lähdin yhdentymisen jälkeen 
rohkeasti tutustumaan uusiin ihmisiin ja uusiin toimintatapoihin. (…) Nopeammin (luot-
tamus) taisi syntyä luottamushenkilöiden kanssa. 
 
Kim et al. (2009) toteavat, että mikäli molemmat osapuolet ponnistelevat luottamuksen palau-
tumiseksi, luottamuksen korjaaminen nopeutuu. Suurin osa seurakunnalla edelleen töissä ol-
leista luotti organisaatioon, vaikka joillakin oli muutoksen eri vaiheissa ollut epäluottamusko-
kemuksia. Toisaalta luottamusta ei ole kaikilta osin saatu palautettua ja osa henkilöstöstä oli 
lähtenyt muualle, koska luottamuksen palauttamiseksi ei ole jaksettu ponnistella molemmin-
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puolisesti. Luottamuksen rakentaminen ja luottamuksellisten suhteiden kokeminen niin organi-
saatiota kun siihen usein yhdistettyä esimiestä koetaan oman työn kannalta olennaiseksi, kuten 
A9 seuraavassa kiteyttää. 
 
A9: Toivon, että jos joku päivä olen esimies, muistaisin ihminen on tärkeämpi kuin raha 
ja haluaisin olla kiinnostunut alaisteni kuulumisista. (…) Käteen jää myös se, että luotta-
mus on pieni sana, mutta sisältää jotain suurta ja inhimillistä ja voimaa ja intoa antavaa, 
kun sitä on ja se romuttaa kaiken, jos sitä ei ole.  
 
Luottamuksen kokeminen organisaatiota kohtaan kuvaa hyvin luottamuksen prosessimaisuutta. 
Muutoksen tuoman uuden tilanteen myötä jouduttiin arvioimaan uudelleen omaa osuutta ja ase-
maa uudessa organisaatiossa tai sen ulkopuolella. Organisaatiota kohtaan koettu luottamuspro-
sessin suunta vaihteli voimakkaasti tarinan kertojasta riippuen.  Narratiivien kirjoittajista osa ei 
koskaan menettänyt luottamusta ja luottamusprosessi eteni positiivisesti. Toiset elivät hetken 
epäluottamuksessa, mutta heidän luottamuksensa palautui ainakin osittain. Joidenkin kohdalla 
luottamusprosessi kääntyi epämieluisten tapahtumien myötä negatiiviseen kehään ja luottamus 
menetettiin täysin. Irtisanottu ja irtisanoutunut olivat menettäneet täysin luottamuksensa ja luot-
tamuksen palauttaminen heidän kohdaltaan ei enää onnistunut. Kuten Schweitzer et al. (2006) 
toteaa, luottamus on sitä vaikeampi palauttaa, mitä suurempi luottamukseen kohdistuva louk-
kaus on ollut. Näissä tapauksissa ei enää neuvottelut luottamuksen palauttamisesta tuottaneet 
tulosta.  
 
5.5.2 Luottamuksen rapautuminen organisaation omistuspohjan muuttuessa 
 
Palveluyrityksestä irtisanoutuneen esimiehen tarina kuvaa hyvin luottamuksen prosessimai-
suutta, miten muutos rapautti pikkuhiljaa organisaatiossa aiemmin erittäin vahvana vallinneen 
luottamuksen. Kuten Lewickin ja Bunkerin (1996) mukaan luottamus voi vähentyä tai kadota 
yhdellä rikkomuksella tai se voi vähentyä pikkuhiljaa asteittain. Seuraavassa kuvataan proses-
sia, jossa luottamus muuttuu epäluottamukseksi kun yrityskaupassa sovitut asiat osoittautuivat 
pitämättömiksi lupauksiksi.  
 
EIS10: Olin erittäin motivoitunut työhöni ja tein joka päivä töitä sen eteen että olisin 
henkilöstölle oikeasti esimies. (…) Panostin henkilöstön työhyvinvointiin liittyviin asi-
oihin, olin aidosti läsnä. Pidin työstäni, alaisistani ja työnantajastani.  
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Palveluyrityksen esimies luotti ja kunnioitti vahvasti LMX -teorian mukaisesti omaan esimie-
heensä, yrityksen omistajaan. Molemmat kunnioittivat toistensa osaamista ja luottamus sekä 
vuorovaikutussuhde olivat syvät yhdessä toimimiseen ja organisaation eteenpäin kehittämiseen 
ja laajentamiseen. (ks. Graen & Uhl-Bien 1995) ”Luotin häneen (yrityksen omistajaan) kuin vuo-
reen, meillä kaikilla oli täysi luottamus toinen toisiimme. Tähän erittäin kiinteästi liittyi arvostus sekä 
kunnioitus toinen toistemme työtä kohtaan”. (EIS10) 
 
Yrityksen omistajan sairastuttua tilanne yrityksessä muuttui, mutta luottamusta toiminnan jat-
kumisesta koettiin edelleen vahvasti.  
 
EIS10:Kaikki alkoi horjua. Tuntui, kuin koko tilanne olisi pahaa unta. Ja uni sen kuin 
paheni, kun varmistui, ettei mitään ole tehtävissä työnantajani pelastamiseksi. Tästä kai-
kesta huolimatta luottamus ei horjunut. Vastuuni lisääntyi, koska tilanne vaati sitä. Olin 
valmis siihen. Luotimme yhteistyön voimaan ja laadimme uusia tapoja tehdä työtä, koska 
hän joutui olemaan sairaalassa välillä. (…) Luotin siihen, että tilanne vakiintuu ja rau-
hoittuu. 
 
Omistaja joutui tekemään yrityksen myyntipäätöksen, koska tiesi, ettei enää kykenisi pitkään 
hoitamaan asioita ja halusi turvata parhaan mahdollisen jatkon yritykselleen ja henkilöstölle. 
 
EIS10: Se olisi vain ajan kysymys, milloin se (myynti) tapahtuisi. Olin aivan hiljaa, luotin 
täysin tähän kertomukseen. Hän sanoi minun työni jatkuvan aivan samanlaisena, ehdot 
olisivat aivan samat kuin nytkin. Kaikki siirtyisivät yrityskaupassa vanhoina työnteki-
jöinä uuteen firmaan ja toiminta jatkuisi aivan kuten ennenkin.  
 
Muutokselle tahdottiin antaa hyvät lähtökohdat, kuten Mishra ja Mishra (2013) mukaisesti 
alaisten ja esimiesten välistä luottamusta edesauttaa avoin vuorovaikutus, alaisten osallistumi-
nen päätöksentekoon, kokemusten jakaminen ja hyväntahtoisuus niin, ettei käytetty hyväksi 
toisen heikkouksia. Tämän vuoksi myynnin varmistuttua järjestettiin yhteinen tiedotustilaisuus.   
 
EIS10:Uuden firman aloitteesta toteutettiin henkilöstölle iso tilaisuus, johon kutsuttiin 
mukaan kaikki. Läsnä olivat firman lakimies, ylintä johtoa useita myös mukana. Siinä 
tilaisuudessa meille kaikille työntekijöille vakuutettiin, että mikään ei tule muuttumaan.  
 
Tiedotustilaisuus vahvisti luottamusta ja antoi uskoa tulevaisuuteen. ”Olin luottavainen, uskoin 
elämän jatkuvan uuden firman väreissä mutta samaan tahtiin. Henkilöstö luotti minuun ja minä 
heihin.”(EIS10) Luottamus alkoi kuitenkin vähitellen rapautua. Esimiehen tarina vahvistaa 
Hurley et al. (2014) käsitystä, jonka mukaan luotettavuus syntyy vihjeistä ja merkeistä, joita 
luottaja seuraa tehdessään päätöstä, voiko hän luottaa vai ei.  
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EIS10:Pikkuhiljaa alkoi "tilanne tiukkenemaan". Sijaisten hankkimiseen tuli ensim-
mäiseksi rajoitteita. Pieniin sairaslomiin, siis esimerkiksi flunssan kolmen päivän pois-
saoloon, ei "tarvinnut sijaista". Sain omalta esimieheltäni ilmoituksen, että yksikön pääl-
likkö lasketaan 100% (kenttätyöhön). Tämä tieto tuli kuin "halosta päähän". Yritin seli-
tellä, että kun ajankohta on sellainen, etten vaan pysty (kenttä)työhön repeämään työvuo-
rosuunnittelun ja laskutuksen ajankohtaisuuden vuoksi.  Minulle sanottiin, että eihän se 
työvuoro kestä koko päivää. Sinulla on aikaa tehdä ne sen jälkeen.  
 
Luottamuksen kehittyminen on jatkuva prosessi ja siinä voi olla hiljaisempia hetkiä. Sosiaalisen 
vaihdon teorian mukaisesti luottamus on keino saavuttaa vakaat sosiaaliset suhteet, jolloin odo-
tetaan, että muut toimivat odotusten mukaisesti ja sykli vahvistuu. (Tzafrir et al. 2004; Ikonen 
2013.) Edellä mainittujen teorioiden mukaisesti tilanne lähti pyörimään palveluyrityksessä ne-
gatiivista kehää ja esimiehen oma jaksaminen ja huoli henkilöstön jaksamisesta lisääntyivät. 
 
EIS10:Näitä asioita alkoi tapahtua toinen toisen jälkeen. Aloin tuntea itseni aivan "pel-
leksi". Henkilökunta oli palaverissa viikoittain huolissaan minusta. Se oli todella huoles-
tuttavaa. Esimies-alaissuhteissa toki tulee puolin ja toisin huolehtia jaksamisesta ja se 
meillä toteutuikin perustuen juuri lujaan luottamukseen. En todella aina tiennyt missä 
olisi minun paikka, viestit (pää paikalta) sijaisten hankintaan jatkuivat samanlaisina.  
 
Palveluyrityksen esimies pyrki kääntämään omassa luottamusprosessissaan negatiivisen kehän 
jälleen positiiviseksi ja toi huolen tilanteesta esille uudelle esimiehelle.  
 
EIS10:Esimiespäivillä otin asian puheeksi oman (uuden) esimieheni kanssa kasvotusten. 
Kerroin hänelle luottamuksen puutteesta ja siitä, että henkilöstö kokee sitä myös. Mitä 
tarkoitettiin sillä, että yrityksen myynnin jälkeen mikään toiminnassa ei tule muuttumaan. 
Tilanne oli sellainen, että kaikki alkoi olla muutoksessa. Olin odottanut tätä keskustelua 
ja luotin sen muuttavan asioita. Mutta petyin pahasti. Luottamus puheisiin alkoi murentua 
entisestään.  
 
Tämän keskustelun myötä luottamusprosessin suunnan muutos vahvistuu ja negatiivinen kehä 
syvenee.  
EIS10: (uusi esimies) vakuutti minulle, että kipeitä ratkaisuja olisi varmaan vielä tehtävä. 
Sen jälkeen kaikki varmasti muuttuisi ja tilanne vakiintuisi. Kysyin häneltä, mitä hän 
noilla ratkaisuilla oikein tarkoitti. En saanut siihen mitään selvyyttä. Hän kertoi vain, että 
asioita mietitään. Sanoin keskustelumme päätteeksi, että jos hän tarkoittaa tuolla ilmai-
sullaan ihmisten irtisanomisia, niin se henkilö en tule olemaan minä joka niitä uutisia 
yksiköissä kertoo. Olin niin pettynyt, väsynyt, vihainen, turhautunut ja täysin luottamuk-
seni menettänyt. Mikään ei tule muuttumaan, ja paskat. 
 
Luottamus kääntyi epäluottamukseksi, koska lupauksia petettiin ja käyttäydyttiin epärehelli-
sesti, pantattiin tietoa sekä sanojen ja tekojen välillä oli ristiriitaa (ks. Harisalo & Miettinen 
2010.) 
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EIS10: Palatessani takaisin töihin kerroin henkilöstölle, etten saanut mitään muutosta 
syntymään. He olivat pettyneitä ja ilmaisivat huolensa siitä, että miten minä jaksan tehdä 
esimiestyötä. Huomasin, heidät osan jo kauan tunteneena, että aito huoli paistoi kasvoilta. 
Mitä tällainen tekee luottamukselle esimies-alaissuhteessa? Tilanne oli erittäin haastava. 
Yritin olla oma itseni ja tehdä asiat niin kuin parhaiten vain osasin ja jaksoin.  Tunsin 
kuinka luottamuksen puute murensi työmotivaatiotani. Luottamus oli täysin poissa. Fir-
man arvot olivat hienoa sanahelinää. Moraali, millä myös luottamusta voidaan pitää yllä, 
oli täysin vitsi tässä yrityksessä.  
 
Lewickin ja  Bunkerin (1996) mukaan epäluottamus aiheuttaa epätasapainoa ja järkytystä, jol-
loin ihminen joutuu arvioimaan tilannetta uudelleen niin kognitiivisesti kuin affektiivisesti. 
Näiden reaktioiden kautta palveluyrityksen esimies joutui arvioimaan uudelleen kuinka hän 
suhtautuu epäluottamuksen aiheuttajaan, uuden organisaation johtoon. 
   
EIS10: Olin tullut työssäni tämän yrityksen "juoksutyttönä" tien päähän. Ilmoitin esimie-
helleni irtisanoutuvani työstä. Hän oli täysin mykistynyt ja ihmeissään, miten olin tällai-
seen ratkaisuun päätynyt. Hän tietysti halusi tarjota auttavaa kättä, ja sanoi, että jos tar-
vitset lomaa lisää, niin järjestetään. Kun lepäisin vähän, niin hänen mielestään olisin taas 
uusin ajatuksin varmasti työhön valmis. 
 
Palveluyrityksen esimies ei kuitenkaan enää kokenut, että luottamusta voisi palauttaa, olihan 
hän aiemmin jo yrittänyt saada apua tilanteeseen, mutta sitä ei annettu. Schweitzer et al. (2006) 
toteaakin, että luottamus on sitä vaikeampi palauttaa, mitä suurempi luottamukseen kohdistuva 
loukkaus on ollut. 
 
EIS10: Hän (uusi esimies) ei ymmärtänyt mitä luottamuksen mureneminen oli saanut 
aikaan. Se oli vienyt pohjan kaikelta. Usko mihinkään uuteen, muutokseen ja parempaan 
oli täysin mahdoton ajatus. Luottamuksen rapautuminen oli korjaamaton asia. Olin niin 
painanut ne kaikki puheet henkilöstön infotilaisuudesta ennen yrityksen myyntiä päähäni. 
Ne soivat sisälläni päivittäin, mikään ei toiminnassanne tule muuttumaan.  
 
Rikkomuksesta syntyvä luottamuksen ja yhtenäisyyden tunteen puute leviää todennäköisesti 
suhteen muihin puoliinkin. Luottamuksen dynamiikka näkyi organisaation eri tasoilla. Muu-
toksen tuomaa epäluottamusta koki esimiehen lisäksi muu henkilö, jonka seurauksena toiminta 
organisaation eri tasoilla kärsi. (ks. Kim et al. 2006)  
 
Uusi päällikkö aloitti työt ja perehdytin häntä viikon. Tunsin oloni huojentuneeksi, mutta 
samalla äärimmäisen pettyneeksi. Kaikki luottamus oli poissa, odotin vain sitä viimeistä 
työpäivää. Henkilöstö reagoi myös, osa lähti pois ja tapahtui vaihtuvuutta. En enää mu-
rehtinut sitä, ajattelin että jokaisen täytyy tehdä omat ratkaisut.  
 
Palveluyrityksen esimiehen tarina kuvaa hyvin muutoksen tuomaa luottamuksen prosessimai-
suutta ja sen dynamiikka eri tasojen välillä. Luottamusprosessia käydään eri tasoilla ja uusi 
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tilanne herättää paljon erilaisia kysymyksiä.  Mitä vaikutuksia muutoksella on minuun yksittäi-
senä työntekijänä, jatkuuko tehtävät ennallaan ja voidaanko luottaa uuden johdon antamiin lu-
pauksiin? Toimitaanko jatkossakin samanlaisissa ryhmissä? Miten esimiehenä voi tukea muu-
toksen läpi viemistä, miten oma asema muuttuu esimiehenä? Onko uusi organisaatio luotettava?   
 
Palveluyrityksessä yrityskaupan tuoman muutoksen myötä jouduttiin jokaisella organisaation 
tasolla käymään oma luottamusprosessinsa. Aluksi koko henkilöstö luotti organisaatioon, esi-
mieheen ja toisiinsa. Muutoksen tuomien pettymysten myötä luottamus rapautui uutta organi-
saatiota ja sen johtoa kohtaan. Luottamus säilyi palveluyrityksen esimiehen ja työntekojöiden 
välillä. Tosin esimies koki ristiriitaa omasta luotettavuudestaan, koska hän oli tottunut olemaan 
rehellinen alaisilleen, mutta nyt hän joutui välittämään viestejä, jotka eivät olleet hänen työmo-
raaliinsa sopivia. Tämän seurauksena hän koki, ettei voi enää sitoutua toimintaan ja irtisanoutui.  
Palveluyrityksen esimiehen tarinassa tuli esiin kuinka organisaatiossa olevia tasoja ei voida 
erottaa toisistaan, vaan tapahtumilla ja luottamusprosessin muutoksilla on vaikutusta tasolta 
toiselle ja näin ollen koko organisaation toiminnalle. (ks. Tan & Tan 2000.)  
 
5.6  Tutkimustulosten yhteenveto 
 
Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia luottamusprosessin kehittymistä organisaation eri tasoilla ja 
tasojen välistä dynamiikka muutostilanteessa. Tarkastelin luottamuksen kehittymistä organi-
saatiota kohtaan, kahdenvälisesti, työtovereiden välillä ja ryhmässä.  Tutkimusaineisto vahvisti 
käsitystä luottamuksen dynaamisuudesta, eli luottamus vaihtelee eri tilanteissa ja eri tasoilla ja 
lisäksi ihmiset kokevat luottamuksen yksilöllisesti. Samoin tutkimus vahvisti luottamuksen ke-
hittymisen prosessimaisuuden ja sen etenemisen joko positiivista tai negatiivista kehää pitkin. 
Kehän suuntaan ja kehittymisen intensiteettiin vaikuttivat ihmisten kokemukset. Positiivisten 
kokemusten ja hyvien hetkien kautta luottamusprosessi vahvistui ja luottamuksen kehä lähti 
pyörimään positiiviseen suuntaan. Vastaavasti negatiivisten kokemusten ja huonojen hetkien 
kautta luottamus rapautui ja luottamuksen kehä lähti pyörimään negatiiviseen suuntaan. Samoin 
tasojen välillä oli dynamiikkaa, luottamus vaihteli tilanteesta riippuen luottamuksesta epäluot-
tamukseen. Luottamus saattoi lisääntyä tai vähentyä vuorovaikutuksessa toimittaessa niin sa-
malla tasolla kuin tasojen välillä. Jokainen tutkimukseen osallistunut koki luottamusta ainakin 
yhdellä tasolla, mutta huono luottamussuhde jollakin tasolla häiritsi luottamuksen kehittymistä 
organisaatiossa, vähensi työtyytyväisyyttä ja sitoutumista.  
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Monissa tarinoissa kerrottiin, kuinka Meyerin (1995) mukaisesti oman työn hyvin hoitaminen, 
kyvykkyys ja hyväntahtoisuus toisia kohtaan edistivät luottamuksellisen vuorovaikutuksen ke-
hittymistä työtovereiden välillä. Alussa saatettiin suhtautua varovaisesti ja epäillen uusia työ-
tovereita kohtaan, mutta luottamus oli vahvistunut kun toinen osapuoli huomattiin luottamuk-
sen arvoiseksi.  Luottamuksen kehittyminen vaati aikaa ja itsensä haavoittuvaksi asettamista. 
Monessa tapauksessa se kannatti, mutta joissakin tarinoissa tuli esiin kuinka heitä oli haavoi-
tettu ja odotus luottamuksellisesta suhteesta kääntyi varovaisuudeksi ja itsensä suojelemiseksi. 
Verrattaessa näitä kokemuksia Savolaisen ja Ikosen (2015) luottamuksen kehittymisen proses-
sia kuvaavaan kasvunmetaforaan, niin monissa tapauksissa luottamuksen siemen iti ja sen si-
sällä oleva valmius luottamuksen kasvuun pääsi orastamaan ja kasvamaan jopa ”hedelmäl-
liseksi” luottamussuhteeksi. Toisaalta oli myös tapauksia, joissa oli koettu pettymyksen hetkiä 
ja luottamuksen kasvu oli rapautunut. 
 
Kahden välistä luottamusta tarkasteltaessa etenkin luottamuksen kehittyminen esimiestä koh-
taan koettiin useassa tapauksessa vaikeaksi. Monesti tarvittiin aikaa ja vuorovaikutusta, että 
pystyttiin hyväksymään uusi esimies. Joidenkin kohdalla oli negatiivisia tapahtumia, sellaisia 
hetkiä, että luottamus menetettiin täysin ja luottamuksen kehä lähti pyörimään vahvasti nega-
tiivista kehää. Näissä tapauksissa esimiehen tekemä rikkomus koettiin niin suureksi ja haavoit-
tavaksi, ettei luottamuksen rakentuminen enää onnistunut. (ks. Hurley et al. 2014.) Etenkin ir-
tisanottu ja irtisanoutunut menettivät täysin luottamuksensa esimiestä kohtaan. Toisaalta oli ta-
rinoita, joissa uskottiin esimieheen ja hänen hyväntahtoisuuteensa ja pätevyyteensä niin van-
kasti, että luotettiin hänen huolehtivan muutoksen vaiheista ja itse voitiin keskittyä omaan työ-
hön. Esimiehen kertomukset alaisista olivat vähäisiä, mutta niistä paljastui aiempien tutkimus-
ten mukaisesti, että luottamus pitää ansaita. Esimiehet kokivat, että heidän tulee osoittaa alai-
silleen luottamuksen arvoista käytöstä ja tehdä töitä alaistensa rinnalla.   
 
Ryhmän jäsenten välisen luottamuksen kehittymisessä tuli hyvin esiin monissa aiemmissakin 
tutkimuksessa todettu ajan ja vuorovaikutuksen merkitys. Ryhmät saivat jo muutoksen alkuvai-
heessa aikaa miettiä yhdistymisen haasteita ja tavoitteita. Tehtäviä jaettiin ryhmässä ja jokainen 
sai vaikuttaa omiin tehtäviinsä. Alun jännityksen myötä moni oli sopeutunut ryhmän toimin-
taan. Toisaalta ryhmistä löytyi myös aiempien tutkimusten mukaisesti sisä- ja ulkopiirejä ja 
ulkopiiriin jääminen koettiin negatiivisesti. (ks. Northouse 2004; Häkkinen 2012.) Ryhmässä 
luottamuksen kehittymisen dynamiikka näkyi hyvin. Luottamus vaihteli eri tilanteissa ja ihmi-
set kokivat sen eri tavoin riippuen siitä, miten heidän vastavuoroinen toimintansa ryhmässä ja 
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yksilöiden välillä onnistui. Monet kokivat luottamuksen omaa ryhmää kohtaan vahvistuneen 
muutosten jälkeen kun huomattiin, että ryhmään voi luottaa. Joillakin alun epävarmuus oli 
muuttunut myönteisten kokemusten kautta positiiviseksi, mutta osaa kertojista negatiiviset ta-
pahtumat olivat haavoittaneet ja luottamus oli rapautunut. 
 
Vastaavasti kuin luottamuksen kehittymisessä esimiestä kohtaan osa henkilöstöstä koki syvää 
luottamusta organisaatiota kohtaan ja joidenkin kohdalla luottamus horjui. Luottamus saattoi 
muuttua ajan myötä positiiviseksi tai kääntyä joidenkin tapahtumien vuoksi negatiiviseksi.  Ta-
rinoissa kerrottiin kuinka muutosta vastustettiin ja se herätti tunteita, muutos saatettiin kokea 
liian suureksi ja epämääräiseksi.  Uusi organisaatio koettiin pelottavaksi, omaa sopeutumista 
epäiltiin ja jatkuva muutos väsytti. Kuten muidenkin tasojen kohdalla aika ja vuorovaikutus 
vaikuttivat luottamuksen rakentumiseen. Suurimmalle osalle horjunut tai menetetty luottamus 
oli palautunut, mutta etenkin irtisanotun ja irtisanoutuneen kohdalla organisaatiota kohtaan tun-
nettu luottamus oli menetetty ja aiempi luottamus oli rapautunut. 
 
Tarinoissa kuultiin myös muutosjohtamisesta, miten esimiehet olivat laittaneet itsenä likoon 
saadakseen muutoksen onnistumaan. Kuten yllä on tullut esiin, muutosta usein vastustetaan, 
mutta esimiehen tulisi saada vastustus kääntymään työyhteisön ja muutoksen parhaaksi yhdessä 
työskentelemiseksi. Luottamus on osa organisaation sosiaalista pääomaa, joka auttaa yhteisöä 
toimimaan vastavuoroisesti.  Kaksi esimiestä kertoivat aivan toisistaan poikkeavaa tarinaa. Mo-
lemmat laittoivat itsensä likoon, mutta ainoastaan toisella luottamuksen rakentaminen onnistui, 
koska taustayhteisö ja organisaatio olivat hänen kannallaan. Toinen esimiehistä ei saanut tukea 
uudelta organisaatiojohdolta ja hänen kaikki ponnistelunsa työyhteisön luottamuksen rakenta-
miseksi valuivat vähitellen pois. Tämän esimiehen tarina kuvasi hyvin luottamuksen kehitty-
misen dynamiikkaa, miten tilanteen muuttuessa vahva luottamus alkaa rapautua erilaisten pien-
ten tapahtumien kautta. (ks. Ikonen 2013.) Mitkään ponnistelut eivät auta, hän ei saa mitään 
arvostusta työlleen, uusi johto suhtautuu passiivisesti hänen yhteydenotto yrityksiinsä. Esimie-
hen kokema loukkaus on niin suuri, että hän irtisanoutuu. Esimiehen luottamus säilyi työnteki-
jöitä kohtaan, mutta luottamuksen menettäminen muilla tasoilla saivat hänet kokemaan, ettei 
hän voi enää työskennellä organisaatiossa.  
 
Seuraavassa taulukossa (taulukko 4) on koottu tutkimustuloksista löytyneitä luottamuksen ke-
hittymiseen vaikuttaneita asioita, miten luottamus kehittyi eri tasoilla ja tasojen välillä sekä 
millaisia luottamukseen vaikuttavia hetkiä tarinankertojat kokivat.  
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Taulukko 4: Tutkimustulosten yhteenveto.  
Luottamuksen 
kehittyminen 
Luottamuksen kehittymisen dynamiikka ta-
soissa ja tasojen välillä 
Luottamukseen 
vaikuttavia het-
kiä 
Luottamuksen 
kehittymiseen 
vaikuttavia asi-
oita:  
 
Aika 
Vuorovaikutus 
Johtajuus 
Kyvykkyys 
Hyväntahtoisuus 
Rehellisyys 
Haavoittamatto-
muus 
Oikeudenmukai-
suus 
Ennustettavuus  
Rehellinen tiedot-
taminen  
Osaamisen ja tie-
don jakaminen 
Tasa-arvoisuus  
Sitoutuminen 
Vastavuoroisuus 
Työtovereiden välillä: 
Aika, vuorovaikutus, vastavuoroisuus, toisen osaamisen 
kunnioittaminen ja luottamuksen arvoinen käyttäytymi-
nen lisäsivät luottamusta.  
Haavoittaminen vähäistä. 
Enimmäkseen positiivinen kehä 
Kahden välinen:   
Aika, vuorovaikutus, pätevyys, hyväntahtoisuus, rehel-
lisyys, toisten arvostaminen, tasa-arvoisuus lisäsivät 
luottamusta. Luottamus ansaittiin 
Haavoittaminen, odotusten pettäminen, painostaminen, 
irtisanominen, salailu, epäileminen, välinpitämättö-
myys lisäsivät epäluottamusta. 
Sekä positiivinen että negatiivinen kehä olivat eri ta-
pauksissa voimakkaita. Suunnan muutoksia tapahtui. 
Ryhmässä:  
Aika, vuorovaikutus, vastavuoroisuus, pätevyys, hyvän-
tahtoisuus, rehellisyys, toisten kunnioittaminen, tasa-ar-
voisuus, jakaminen ja sitoutuminen yhteiseen tehtävään 
lisäsivät luottamusta. 
Sisä- ja ulkopiiriin jako, epätasa-arvoinen käyttäytymi-
nen lisäsivät epäluottamusta. 
Enimmäkseen positiivinen kehä, epätasa-arvoisuus ai-
heutti negatiivisen kehän. 
Organisaatiota kohtaan: 
Aika, vuorovaikutus, pätevyys, hyväntahtoisuus, rehel-
lisyys, johtaminen ja avoin tiedottaminen lisäsivät luot-
tamusta 
Irtisanominen, epäilyttävät vihjeet, jatkuva muutos, vä-
linpitämättömyys lisäsivät epäluottamusta 
Enimmäkseen positiivinen kehä, mutta etenkin irtisa-
noutuneella ja irtisanotulla erittäin negatiivinen kehä. 
Tasojen välillä:  
Eniten luottamusta koettiin työtovereita ja tiimiä koh-
taan. Eniten epäluottamusta koettiin esimiestä ja organi-
saatiota kohtaan. Epäluottamusta kokivat eniten irtisa-
nottu ja irtisanoutunut. Tasojen välistä dynamiikkaa tar-
kasteltaessa ilmeni, että epäluottamus jollakin osa-alu-
eella heijastui laajemmin organisaatioon. Tasojen väli-
nen dynamiikka vaihteli ja positiiviset kokemukset sai-
vat ihmiset tuntemaan tyytyväisyyttä luottamukselli-
sista suhteista eri tasoilla. Epäluottamus aiheutti nega-
tiivisen kierteen ja pahoinvoinnin, josta syntyi turbu-
lenssia ja luottamus saatettiin kadottaa kokonaan. Luot-
tamus ja etenkin epäluottamus yhdellä tasolla vaikutti 
luottamuksen kehittymiseen muilla tasoilla. 
Positiivisesti vai-
kuttavia: 
Yhteinen onnistu-
nut tiimipalaveri, 
yhteiset tiedotusti-
laisuudet, työtove-
rin kannustus, ar-
vostuksen kokemi-
nen omasta työstä, 
töiden onnistunut 
jakaminen 
 
Negatiivisesti vai-
kuttavia: 
Välinpitämättö-
myys alaisten kerto-
mista ongelmista, 
työtoverin irtisa-
noutuminen, irtisa-
nominen, epätasa-
arvoisuuden huo-
maaminen, uudesta 
muutoksesta kerto-
minen, valehtelun 
huomaaminen, re-
surssien tiukentami-
nen, luottamuksen 
puutteesta kertomi-
nen, suuri pettymys 
ettei neuvottelu 
tuottanut tulosta 
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Kuten edellä on todettu, luottamus on dynaaminen ilmiö, erilaiset tilanteet sekä aika ja vuoro-
vaikutus vaikuttavat luottamuksen kehittymiseen. Jokainen rakentaa oman luottamuksensa 
omista lähtökohdistaan ja tilanteesta käsin. Tilanteet ovat erilaisia ja joissakin hetkissä samaan 
ihmiseen tai organisaatioon voidaan luottaa, toisessa tilanteessa taas ei.  Luottamuksen raken-
tumiseksi ihmisen tarvitsee kokea mm. arvostusta, oikeudenmukaisuutta, pätevyyttä, hyväntah-
toisuutta ja rehellisyyttä. Ihmisen elämässä on myös negatiivisia hetkiä, jolloin luottamus voi 
kääntyä epäluottamukseksi, jos hän kokee mm. haavoittumista, petetyksi tulemista, epätasa-
arvoa, arvostuksen puutetta ja salailua.  
 
Seuraavassa kuviossa (kuvio 15) kuvataan tutkimuksen avaintuloksia, luottamuksen dynaami-
suutta ja prosessimaista kehittymistä ”kehämäisesti”.  Kuvio on kehittynyt tutkimuksen aikana 
kun olen yhdistänyt saamiani tutkimustuloksia ja aiheesta aiemmin tutkittua teoriaa. Olennaista 
tutkimukselle oli Ikosen (2013) kuvaamat luottamuksen tai epäluottamuksen hetket. Erilaisten 
hetkien kautta luottamuksen dynamiikka etenee hyveelliseen tai paheelliseen kehään (ks. kuvio 
10). Omassa kuviossani kuvaan näitä kehiä positiivisina ja negatiivisina kehinä, jossa on tutki-
muksessa esiin tulleita asioita, jotka vaikuttivat ihmisten päätöksiin luottaa tai olla luottamatta. 
Positiivisen kehän osa-alueet saivat tukea Mayerin et al. (1995) ehdotuksesta luottamuksen 
malliksi, jossa kyvykkyys, hyväntahtoisuus ja rehellisyys havaittiin luotettavuuden tekijöiksi 
(ks. kuvio 4). Lisäsin siihen vielä tutkimukseni perusteella arvostuksen ja oikeudenmukaisuu-
den. Keskeistä kuviossa on myös Savolaisen (2009) yhdistämä LMX -teorian ja Lewicki Bun-
kerin mallin yhdistelmä, jossa korostetaan tutkimuksessa kaikilla tasoilla esiin tullutta ajan ja 
vuorovaikutuksen merkitystä luottamuksen kehittymisessä (ks. kuvio 9). Tähän liittyy myös 
Lewickin ja Bunkerin (1996) luottamuksen kehittymisen vaiheet, jolloin edetään luottamuksen 
tasolta toiselle tehtyjen arviointien mukaan (ks. kuvio 6). Lisäksi kuviossa on vaikutteita kuvi-
osta 12, jossa olen yhdistänyt Savolainen et al. (2014) ja Laineen (2010) ajatuksia epäluotta-
muksen prosessin kehittymisestä työelämässä. Omassa kuviossani kuvaan enemmänkin syitä, 
jotka johtavat epäluottamusprosessin käynnistymiseen ja vahvistumiseen. Positiivisen ja nega-
tiivisen kehän paikat ovat myös osittain symboliset, jolla tahdon kuvata luottamuksen kehitty-
misen dynaamisuutta ja muutosta toiseen kehään. Negatiivinen, epäluottamuksen kehä on alim-
maisena, koska alhaalta ylöspäin ponnisteleminen on vaikeampaa ja luottamuksen uudelleen 
rakentaminen vaatii molemminpuolisia ponnisteluja. Toisaalta luottamus on hyvin haavoittu-
vaista ja herkkää, joten positiivisesta kehästä voidaan helposti liukua alas negatiivisten koke-
musten ja hetkien kautta. Samassa organisaatiossa eri tasojen välinen luottamus voi kulkea joko 
samassa tai eri ”kehässä”, joka osaltaan vaikuttaa tasojen välillä ilmenevään dynamiikkaan.  
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Kuvio 15: Luottamuksen dynaamisuuden ja prosessimaisen kehittymisen kuvaus erilaisista het-
kistä positiiviseen tai negatiiviseen kehään, ajan kuluessa ja vuorovaikutuksessa toimittaessa 
Aika ja 
vuorovaikutus 
Rehellisyys Arvostus 
Oikeudenmukaisuus 
Pätevyys 
Hyväntahtoisuus 
Aika ja 
 vuorovaikutus 
Positiivinen kehä 
Positiivinen  
hetki 
Negatiivinen 
hetki 
Välinpitämättömyys 
Salailu 
Loukkaus 
Arvostuksen 
puute 
Haavoittaminen 
Negatiivinen kehä 
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
6.1  Tutkimuksen yhteenveto  
 
Tutkimuksen tavoitteena oli tutkia ja lisätä ymmärrystä luottamuksen kehittymisestä eri tasoilla 
organisaation muutoksen kontekstissa ja tutkia tasojen välistä dynamiikkaa.  Tutkimuksen koh-
teena oli kolme erilaista muutostilannetta. Kolmannen sektorin organisaatio, seurakunta, jossa 
oli tehty yhteenliittymiä. Julkisen sektorin koulutusorganisaatio, jossa oli yhteistoimintaneu-
vottelut ja irtisanomisia sekä yksityisen sektorin palveluorganisaatio, joka myytiin osaksi isoa 
konsernia. Tutkimus oli laadullinen ja aineisto kerättiin ihmisten kirjoittamista narratiiveista. 
Luottamuksen kehittymisen dynamiikkaa tutkittiin monitasoisesti: organisaatiotasolla, ryhmä-
tasolla, kahdenvälisesti ja yksilötasolla. Tutkimukseen on valittu monta tasoa, koska haluttiin 
tutkia myös tasojen välistä dynamiikka. Kokivatko ihmiset luottamussuhteen samaan aikaan 
yhdellä tasolla hyväksi ja toisella tasolla huonoksi ja miten erilaiset kokemukset näkyivät luot-
tamuksen kehittymisen dynamiikassa tasojen välillä? 
 
Tutkimuskysymyksenä oli: miten luottamus kehittyy eri tasoilla organisaation muutostilan-
teessa ja millainen on tasojen välinen dynamiikka? Alakysymyksinä oli: miten luottamus ke-
hittyy työtovereita kohtaan, kahden välisesti, ryhmässä ja organisaatiota kohtaan? 
 
Tälle tutkimukselle oli olennaista organisaation eri tasojen ja niiden välisen luottamuksen ke-
hittymisen tarkastelu. Tutkimuksen edetessä tuli esiin, että tasoja on vaikea erottaa toisistaan.  
Eri tasoilla ja tasojen välillä oleva luottamus on dynaamista ja kontekstista riippuen vaihtelevaa. 
Luottamus voi lisääntyä tai vähentyä eri osapuolten välisessä vuorovaikutuksessa ajan kuluessa. 
Joten tuloksia tarkasteltaessa näen tarpeelliseksi tarkastella yhdessä eri tasoja. Voimme luottaa 
ja olla luottamatta samaan aikaan riippuen kontekstista ja ihmisten välisistä vuorovaikutussuh-
teista. Luottamus ja epäluottamus ovat moniulotteisia. (ks. Lewicki et al. 1998.) 
 
Olennaisena osana tätä luottamuksen kehittymisen tutkimusta oli muutos. Muutos nähtiin pro-
sessina, joka etenee ajan kuluessa ja prosessin vaiheet vaihtelivat. Muutosprosessissa voidaan 
tarkastella, miksi ja miten asiat nousevat esiin ja kehittyvät, kasvavat tai katoavat. (ks. Burke 
2008; Langley et al. 2013.) Tutkimuksessa tuli esiin, että muutoksessa olennaista on hyvä ja 
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luotettava johtaminen, johtaja joka hallitsee prosessia, koska hallitsematon muutos johtaa epä-
varmuuteen. Monissa tarinoissa kerrottiin kuinka johtajaan luotettiin ja vastuu muutoksesta jä-
tettiin hänen käsiinsä. Muutosjohtamisessa oli tärkeää kaikinpuolinen tuki. Jollei tukea saanut 
esimiehiltä ja muutosviestit olivat ristiriitaisia, niin muutoksen toteuttaminen oli vaikeaa ja 
luottamus rapautui, niin esimiestä kuin organisaatiota kohtaan. (ks. Kotter 2007.) Ajan kuluessa 
ihmiset kävivät läpi omaa muutokseen sopeutumistaan ja suurin osa sopeutui muutokseen, 
mutta osa irtisanoutui. Ihmiset olivat tyytyväisiä, jos he saivat olla mukana muutoksen suunnit-
telussa ja heille tiedotettiin asioista. Toisaalta jollei luottamusta syntynyt, koettiin tyytymättö-
myyttä, eikä sitouduttu työhön ja organisaatioon. Kuten Burke (2008) toteaa, muutosta suunni-
teltaessa täytyisi ymmärtää ihmisten muutokseen suhtautuminen ja ymmärtää ihmisten kogni-
tiivisia, emotionaalisia ja käyttäytymiseen liittyviä näkökulmia.   
 
Luottamuksen kehittyminen on tämän tutkimuksen pääasia, joten tutkijana pyrin ymmärtä-
mään, mitä luottamus on, vaikka luottamus käsitteenä on abstrakti ja monimuotoinen. Tutki-
muksessa käytettiin etenkin Mayerin et al. (1995) ja Lewickin ja Bunkerin (1996) luottamus-
määritelmiä, joissa luottamukseen liittyy olennaisena riski haavoittuvuudesta. Haavoittuvuu-
desta kerrottiin monissa tarinoissa eri tasoilla, niissä oli koettu negatiivisia hetkiä ja luottamus 
oli lähtenyt rapautumaan. Toisaalta ihmiset olivat uskaltaneet laittaa itsensä alttiiksi ja ottaneet 
riskin siitä, että heitä voidaan haavoittaa. Vaadittiin rohkeutta asettua haavoittuvaksi, jotta muu-
tos saataisiin vietyä läpi. Riski oli kannattanut ja luottamus alkoi kasvaa. Tutkimuksessa tuli 
esiin Savolaisen ja Ikosen (2015) mukaisesti, että muutoksen läpivieminen ei onnistu, jos kaikki 
sulkeutuvat kuoreensa, vaan ihmisten tulee uskaltautua ottaa riski haavoittuvuudesta. Avautu-
minen voi johtaa haavoittumiseen ja uudelleen kuoreen sulkeutumiseen, mutta toisaalta se voi 
johtaa orastavaan ja ajan myötä luottamukselliseen suhteeseen, joka vie muutosta kohti yhteistä 
päämäärää. (ks. Mayer et al. 1995; Savolainen & Ikonen 2015.)  
 
Asettuessaan haavoittamiselle alttiiksi luottamus koetaan yksisuuntaisesti. Tutkimuksen perus-
teella luottamus voidaan kuitenkin nähdä vastavuoroisena ja dynaamisena ilmiönä. Luottamus 
etenee prosessimaisesti ja siihen vaikuttaa aika, vuorovaikutus, konteksti ja ristiriidat. (ks. 
Langley et al. 2013.) Tutkimuksessa tuli esiin Ikosen (2013) mainitsemia hetkiä, jotka voivat 
muuttaa luottamusprosessin suunnan. Negatiiviset tai positiiviset kokemukset ja hetket ohjaavat 
päätöksentekoprosessia, voiko luottamuksen kohteeseen luottaa vai ei. (ks. Hurley et al. 2014.) 
Tutkimuksessa etsittiin näitä hetkiä, kuten hyväntahtoisuutta, rehellisyyttä, oikeudenmukai-
suutta ja arvostamista sekä loukatuksi tulemista, salailua, epärehellisyyttä, arvostuksen puutetta 
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ja haavoittamista, jotka vaikuttivat luottamusprosessiin ja muuttivat luottamuksen kehän suun-
nan. Saamissani tarinoissa kerrottiin hetkistä, joista luottamus saattoi lähteä etenemään positii-
vista tai negatiivista kehää pitkin. Enemmän tarinoista nousi esiin negatiivisia hetkiä, jolloin 
luottamusprosessi eteni negatiiviseen kehään. Samalla se kuvaa myös sitä, miten negatiiviset 
kokemukset jäävät muistiin paremmin ja niistä haluttiin kertoa enemmän kuin positiivisista ko-
kemuksista. Ajalla oli myös merkitystä kerrottiinko positiivisia vai negatiivisia asioita. Kauem-
min aikaa sitten muutoksen kokeneet olivat keskimääräisesti tyytyväisempiä kuin äskettäin 
muutoksen kokeneet.  
 
Vaikka tutkimuksessani tarkastelin eri tasoja erikseen, niin havaitsin organisaation olevan ko-
konaisuus, jossa tasot olivat yhteydessä keskenään ja samankaltaiset asiat vaikuttivat luotta-
muksen kehittymiseen eri tasoilla. Monissa tarinoissa kerrottiin Mayerin et al. (1995) luotta-
muksen rakentumisen mallin mukaisesta toiminnasta. Luottamuksen rakentumiselle oli olen-
naista hyväntahtoinen käyttäytyminen, rehellisyys ja kyvykkyys. Tutkimuksessa tuli esiin, että 
ammatillinen osaaminen lisää luotettavuutta. Esimerkiksi alaiset luottivat toisiinsa ja esimie-
heen, joka laittoi itsensä likoon ja osasi tehdä työnsä ammattitaidolla. Kyvykkyys työskennellä 
lisääntyi luottamuksellisessa suhteessa, jossa voitiin toimia vastavuoroisesti ja saada tietoa asi-
oista, joka tukee omaa työskentelyä. Etenkin ryhmien työskentelyssä ihmiset kokivat saavansa 
yhteisen työskentelyn kautta lisää voimaa omalle työlleen. Toisaalta ulkopuoliseksi itsensä tun-
teminen vei voimia työskentelystä. Hyväntahtoisuus lisäsi luottamusta henkilöiden välillä, 
mutta toisen osapuolen toimiminen vastoin muiden etua, herätti epäluottamuksen. Rehellisyys 
tuli esiin monissa tarinoissa. Vastavuoroinen toiminta toisten kanssa ja etenkin hyvä ja rehelli-
nen toiminta lisäsi luottamusta, mutta toisaalta rehellisyyttä epäiltiin. Etenkin organisaation ja 
johdon koettiin toimivan epärehellisesti muutostilanteessa. Samoin koettiin pettymyksiä siitä, 
että esimies käyttäytyi epärehellisesti ja vei eteenpäin tietoja, jotka oli tarkoitettu vain kahden-
väliseen keskusteluun.  
 
Vuorovaikutus ja aika olivat kaikilla tasoilla luottamuksen rakentumisen perusta. Tämä koros-
tui etenkin ryhmässä. Vuorovaikutus auttoi luottamus- ja muutosprosessin läpiviemistä ja suun-
taamista kun ryhmän jäsenet voivat keskustella yhdessä töiden jakamisesta ja omalle työlleen 
keskeisistä asioista. Etenkin ryhmässä tuli esiin sosiokonstruktivistinen näkemys, jonka mu-
kaan sosiaalisuus rakentuu ihmisten välisissä suhteissa. Jatkuva vuorovaikutus ryhmässä auttoi 
suuntaamaan luottamus- ja muutosprosessia, jakamaan ja muodostamaan merkityksiä. (ks. Le-
wicki & Bunker 1996; Savolainen 2009.)   
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Ryhmän sisällä oli joitakin kokemuksia edellisten tutkimusten mukaisesta ulkopiiriin joutumi-
sesta ja luottamuksen menettämisestä etenkin esimiestä kohtaan. (ks. Northouse 2004; van 
Breukelen et al. 2006.) Yksilö koki, että häntä oli haavoitettu, jolloin orastava luottamus oli 
lakastunut ja hän vetäytyi kuoreen, ettei häntä voitaisi loukata enempää. Tässä tulee hyvin esiin 
eri tasojen välinen dynamiikka. Luottamus säilyi joitakin yksittäisiä ihmisiä kohtaan, mutta esi-
mies-alaissuhde rapautui, jolloin vuorovaikutus ja yhteistyö tasojen välillä kärsivät. Luottamus 
myös ryhmän sisällä kärsi, koska ei voitu enää luottaa kaikkiin sen jäseniin, vaan jakauduttiin 
ulko- ja sisäpiiriin. Osa henkilöistä pääsi tekemään mielenkiintoisia tehtäviä ja tietoa jaettiin 
vain pienelle ryhmälle, jolloin muutos eteni vain osittain organisaatiossa ja ulkopiiriin jäävät 
tekivät omalla tavallaan, eikä yhteistä käsitystä asioista syntynyt. Tällöin eri tasoilla ollaan eri-
laisessa vuorovaikutus- ja luottamussuhteessa. Tutkimustulosten perusteella ja aiempiin tutki-
muksiin perustuen luottamus on luonteeltaan dynaaminen ja se ei kehity yhtäläisesti kaikkien 
tasojen välillä. Ristiriidat eri tasojen välillä hidastavat luottamuksellisten suhteiden rakenta-
mista ja muutoksen läpiviemistä, joka vaikuttaa osaltaan organisaation toimintaan. Samoin ris-
tiriidat eri tasojen välillä vähentävät organisaatioon ja työhön sitoutumista.  
 
Eniten luottamusta koettiin työtovereita kohtaan, samoin ryhmää kohtaan koettiin enimmäk-
seen luottamusta. Kaikkein eniten luottamussuhteet erosivat kahdenvälisellä tasolla. Tarkastel-
taessa alaisen ja esimiehen välistä suhdetta kaikissa muutoskonteksteissa koettiin jonkin verran 
epäluottamusta esimiestä kohtaan ja irtisanottu ja irtisanoutunut olivat menettäneet täysin luot-
tamuksensa. Toisaalta tässä ryhmässä oli paljon myös niitä, jotka olivat erittäin luottavaisia ja 
tyytyväisiä esimiestään kohtaan ja LMX-teorian mukainen keskinäinen vuorovaikutussuhde 
toimi hyvin. (ks. Graen & Uhl-Bien 1995.)  Esimiehet arvioivat hyvin vähän omaa luottamus-
suhdettaan alaisiin, mutta muutamissa tarinoissa kerrottiin kuinka ponnisteltiin alaisten rinnalla, 
eikä tahdottu asettaa itseä yläpuolelle, vaan kunnioitettiin ja arvostettiin kaikkia.  
 
Toinen mielipiteitä jakanut kohde oli organisaatio. Tässä jako oli samankaltainen kuin esi-
miestä kohtaan koetussa luottamussuhteessa. Toisaalta esimiehet, etenkin kaukana oleva 
ylempi johto voidaan mieltää organisaatioksi, joten osa esimiehiä kohtaan koetusta epäluotta-
musta kohdentuu ehkä organisaatiota kohtaa. Monet seurakunnan henkilöstöstä olivat tyytyväi-
siä organisaatioon. Joidenkin kohdalla oltiin väsyneitä muutokseen ja uuden organisaation tuo-
maan byrokratiaan, jolloin esimies oli kaukana ja tieto ei kulkenut. Useassa tarinassa kerrottiin 
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myös kuinka osa henkilöstöstä oli lähtenyt pois, koska he eivät kokeneet enää voivansa työs-
kennellä muuttuvassa organisaatiossa. Näiden henkilöiden tarinoita ei ollut mukana tässä tutki-
muksessa. Irtisanottu ja irtisanoutunut olivat molemmat kokeneet suuren pettymyksen ja me-
nettäneet luottamuksensa niin organisaatiota kohtaan kuin esimiestään kohtaan. (ks. Hurleyn et 
al. 2014.) Tämän tutkimuksen nojalla näyttäisi siltä, että epäluottamus etenkin esimiestä ja or-
ganisaatiota kohtaa vähentäisi sitoutumista ja luottamusta organisaatiossa. Toisaalta kertojien 
määrä oli sen verran pieni, ettei voida todeta vaikuttaako erilaiset luottamussuhteet joidenkin 
tasojen välillä enemmän kuin joidenkin toisten tasojen välillä organisaation toimintaan ja teh-
täviin sitoutumiseen. 
 
Kuten edellä on mainittu tarinoissa tuli ilmi paljon erilaisia kokemuksia luottamussuhteista.  
Tutkimuksen mukaan luottamus on luonteeltaan dynaamista ja vaihteli eri tasojen välillä. Joi-
denkin kohdalla suhteet kaikilla tasoilla koettiin luottamuksellisiksi ja muutoksen koettiin to-
teutuneen hyvin ja oma työ jatkui rutiinilla. Tutkimuksessa paljastui Ikosen (2013) kuvaamia 
luottamuksen kehiä.  Eniten tällaisia tasojen välisen luottamuksen kehittymisen dynaamiset ke-
hämäiset kierteet ja suunnan vaihtelut tulivat esiin tarinoissa, joissa kerrottiin pettymyksistä ja 
haavoittumisesta, negatiivisista hetkistä. Niissä luottamus säilyi yleensä joitakin yksilöitä koh-
taan, mutta luottamus rapautui ja kehä kääntyi negatiiviseen suuntaan esimiestä tai organisaa-
tiota kohtaan. Luottamus saatettiin menettää orastavassa vaiheessa, jolloin luottamusprosessi 
kääntyi negatiiviseen kehään ja vetäydyttiin Savolaisen ja Ikosen (2015) luottamuksen kehitty-
misen prosessia kuvaavan kasvunmetaforan mukaisesti takaisin kuoreen, eikä yhteistyö toisten 
kanssa enää muuttunut luottamukselliseksi. Luottamus voitiin menettää myös luottamukselli-
sessa vaiheessa, jolloin pettymys oli entistä suurempi, koska kaikki aiemmin rakennettu yhtei-
nen luottamussuhde romuttui. Eri tasojen välillä oleva ristiriita ehkäisi tai ainakin hidasti luot-
tamuksellisen vuorovaikutuksen ja luottamussuhteen rakentumisen organisaatiossa.  
 
Nämä tutkimustulokset saavat tukea Savolaisen ja Ikosen (2015) tutkimuksesta luottamuksen 
kehittymisestä prosessina.Tutkimuksessa ilmeni, että luottamuksen rapautuminen jollakin ta-
soilla haittasi työskentelyä, työmotivaatio laski ja suunniteltiin irtisanoutumista. Jokaisella ta-
rinan kertojista oli kuitenkin joku luottamussuhde, joka auttoi jaksamaan. Lisäksi ihmiset us-
koivat omaan osaamiseensa, inhimilliseen pääomaan. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, 
että luottamus on dynaamista ja eri tasojen välillä vaihtelevat luottamussuhteet haittaavat muu-
toksen läpiviemistä. Jollei luottamuksen kehä pyöri jokaisella tasolla samaan suuntaan syntyy 
siitä turbulenssia ja luottamuksen kehittyminen ja muutoksen läpivieminen kärsivät. Vaikka 
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jollakin tasolla olisi hyvä työskennellä, ei siihenkään voi olla vaikuttamatta huonot suhteet jol-
lakin toisella tasolla. 
 
6.2  Johtopäätökset ja pohdinta 
 
Tutkimuksen luottamuksesta kertovat tarinat voidaan jakaa kolmen tyyppisiin. Noin puolet ta-
rinoista oli sellaisia, että kertojat olivat luottavaisia kaikilla tasoilla. He eivät kokeneet muutosta 
mitenkään ihmeellisenä ja olivat vain keskittyneet oman työnsä tekemiseen tai olivat aikaa 
myöten sopeutuneet tilanteeseen. He eivät enää muistaneet tai tahtoneet muistella mahdollisia 
vastoinkäymisiä, vaan työskentelivät luottavaisina nykyisissä tehtävissään. Näillä kertojilla 
muutoksesta oli kulunut jo muutamia vuosia. Osa kirjoittajista oli kokenut muutosvastarintaa. 
He kuvasivat asioita, miten eivät olisi tahtoneet muutosta, epäilivät sopeutumista uuteen esi-
mieheen ja työtovereihin sekä olivat väsyneitä siihen, etteivät voineet keskittyä omaan perus-
tehtäväänsä, vaan joutuivat käyttämään aikaa uuden suunnitteluun ja opetteluun. Suuresta 
osasta näistä kertomuksista ratkaisuksi tuli ajan myötä sopeutuminen muuttuviin tilanteisiin, 
luottamuksen uudelleen rakentaminen tai sitten oli irtisanouduttu ja lähdetty pois. Muista tari-
noista erosivat ne tarinat, joissa tuli esiin paljon negatiivisia kokemuksia. Näissä tarinoissa ker-
rottiin niitä hetkiä, jolloin epäilys herää ja luottamus menetetään. Tosin näissäkin tarinoissa oli 
positiivisia kokemuksia ja uskoa omaan osaamiseen ja tulevaisuuteen. 
 
Parhaiten luottamuksen dynaamisuus ja prosessimaisuus tuli esiin negatiivisista hetkistä kerto-
vissa tarinoissa. Näissä tarinoissa kerrottiin luottamuksen muuttumisesta ja luottamuksen ra-
pautumisen vaikutuksista eri tasoilla. Vaikka kertojat olivat tyytyväisiä joillakin luottamuksen 
tasoilla, suuri epäluottamus toisella tasolla sai heidät tuntemaan epäluottamusta ja tyytymättö-
myyttä työskentelystään organisaatiossa. Etenkin työntekijän ja organisaation sekä työntekijän 
ja organisaation välillä koettiin epäluottamusta. Kokemukset luottamuksen rapautumisesta ja 
romahtamisesta olivat toisilla niin voimakkaita, etteivät he enää jaksaneet sitoutua työhönsä, 
eikä luottamus jollakin toisella tasolla tuntunut enää merkitykselliseltä. Enemmänkin katsottiin 
eteenpäin ja uskottiin omiin kykyihin, omaan inhimilliseen pääomaan ja uusiin mahdollisuuk-
siin jossakin muualla.  Jos ihmiset eivät voi kokea luottamusta jollakin tasolla heidän työpa-
noksensa heikkenee ja vuorovaikutus sekä tiedon jakaminen organisaation sisällä kärsii, sa-
malla organisaation sosiaalinen pääoma heikkenee. Lisäksi organisaation tuottavuus kärsii, joka 
puolestaan voi aiheuttaa kierteen epäluottamuksen kasvuun. Tämä osoittaa kuinka tärkeää or-
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ganisaatiossa olisi paneutua luottamuksellisten suhteiden kehittämiseen kilpailukyvyn ja veto-
voimaisuuden säilyttämiseksi ja kasvattamiseksi. Luottamus tai epäluottamus yhdellä tasolla 
voi vaikuttaa toiselle tasolle ja koko organisaation toimintaan. Organisaatiossa tulisi ymmärtää 
prosessiajattelun pyrkimys, jonka mukaan jokaisen tulee ymmärtää kokonaisuus jossa toimi-
taan ja oma osuus yhtenä osana tätä kokonaisuutta. Mikäli luottamussuhteet eivät toimi kaikilla 
tasoilla yhtäläisesti, niin vuorovaikutus sekä toiminta organisaatiossa kärsivät ja sosiaalinen 
pääoma heikkenee.  
 
Edelleen työssä olevien ja irtisanotun sekä irtisanoutuneet tarinat erosivat toisistaan, joten tämä 
toi lisävalaistusta tutkimukseen, miten erilaisista muutostilanteista ja siitä kuluneesta ajasta tu-
levat kokevat asioita eri tavoin. Jokaisella organisaatiolla oli omat tapansa toimia, joka vaikutti 
niin organisaation sisällä kuin ulkopuolella. Muutostilanne toi omat haasteensa luottamuspro-
sessiin ja luottamusta rakennettiin eri tavoin eri tasoilla. Luottamuksen rakentumiseen vaikutti 
myös tehtiinkö työtä yhdessä vai tavattiinko harvoin. Joissakin tapauksissa uusien esimiesten 
koettiin olevan kaukana ja heitä tavattiin harvoin, jolloin luottamussuhteen luominen oli vähäi-
sen vuorovaikutuksen vuoksi vaikeaa. Toisissa tapauksissa taas kiitettiin johtajan ammattitai-
toa, huolenpitoa ja läsnäoloa. Johtajan rooli korostuikin onnistuneen muutoksen läpiviemisessä. 
Johtamisen tulisi olla läpinäkyvää, vuorovaikutuksellista ja alaista tukevaa.  
 
Ajan lisäksi vuorovaikutuksen merkitys korostui. Organisaation menestyminen, vetovoimai-
suus ja hyvinvointi perustuvat hyvään vuorovaikutukseen ja luottamukseen organisaation kai-
killa tasoilla.  Tältä kannalta katsottuna organisaatiossa täytyisi miettiä, voidaanko osa henki-
löstöstä jättää luottamuksellisten suhteiden ulkopuolelle. Sisä- ja ulkopiiriin jakautuminen näyt-
tää vaikuttavan organisaation tasojen välisen luottamuksen kehittymiseen ja ristiriidat eri taso-
jen välillä hidastavat tai ehkäisevät luottamuksen syntymistä ja kehittymistä sekä haittaavat 
muutoksen toteuttamista. Tutkimuksessa tuli esiin, että hyvä vuorovaikutus, hyväntahtoisuus, 
rehellisyys ja kyvykkyys kaikilla tasoilla edistivät luottamuksen rakentumista, joten näiden ko-
rostaminen organisaation kaikilla tasoilla voidaan nähdä tärkeänä.  
 
Tutkimuksen avaintuloksia on, että luottamus kehittyy dynaamisesti. Tutkimuksen mukaan 
luottamus kehittyy monitasoisesti dynaamisena ilmiönä ja kehittymisen suunta ja vauhti ovat 
yhteydessä organisaation toimintaan. Luottamus vaihtelee eri tilanteissa ja yksilöt kokevat sen 
eri tavoin. Luottamus on prosessi, joka rakentuu tai rapautuu ajan kuluessa vuorovaikutuksessa 
kaikilla tasoilla. Luottamus voi olla samaan aikaan jollakin tasolla vahva, mutta toisella tasolla 
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heikko. Luottamuksen muuttuessa yhdellä tasolla vaikuttaa se muillekin tasoille. Vaikka ihmi-
set voivat olla jollakin tasolla todella tyytyväisiä kokemaansa luottamukseen, niin epäluottamus 
jollakin toisella tasolla vaikeuttaa työskentelemistä. Jos jollakin tasolla koetaan negatiivisia asi-
oita, ei vuorovaikutus voi toimia vapaasti kaikilla osa-alueilla. Johdon tulisi huomioida, että 
organisaatio koostuu yksittäisistä ihmisistä, joiden tulisi kyetä toimimaan luottamuksellisissa 
suhteissa yhdessä kaikilla tasoilla. Organisaatiossa täytyy olla yhteinen päämäärä, joka hitsaa 
organisaation jäsenet yhteen. Jollei organisaatiossa kyetä luomaan luottamuksellista ilmapiiriä 
kaikilla tasoilla, niin käsitys yhteisestä päämäärästä hälvenee, vuorovaikutus heikkenee ja or-
ganisaation toiminta kärsii. Organisaation johdon tulisi muistaa, että jokainen yksilö on osa 
kokonaisuutta ja yhteistä luottamusprosessia sekä organisaation sosiaalista pääomaa. 
 
6.3  Tutkimuksen luotettavuus  
 
Tutkimuksen luotettavuutta tarkasteltaessa tulee muistaa, että laadullinen tutkimus on sidottu 
aikaan ja paikkaan, joten toisessa ajassa ja paikassa tulokset voivat olla erilaisia. Lisäksi aineis-
tonkeruu, analyysi, tulkinta ja raportointi liittyvät yhteen, jolloin tulkinta kytkeytyy koko tutki-
musprosessiin. Luotettavuuden kannalta tärkeitä ovat tutkijan valinnat, koska jo tutkimuspro-
sessin alkuvaiheessa tehdyt menetelmälliset valinnat vaikuttavat aineiston käsittelyyn ja tulkin-
taan. (ks. Eskola & Suoranta 2005, 15–16, 208–10; myös Hirsjärvi ym. 2006, 209–215.) Luo-
tettavuuden lisäämiseksi tutkimuksen vaiheet on selvitetty luvussa 4 mahdollisimman tarkasti, 
jotta toinen tutkija voi halutessaan suorittaa samankaltaisen tutkimuksen.  
 
Laadullisen tutkimuksen itsetarkoituksena ei ole yleistäminen, vaan se on tutkimus, joka tutkii 
senhetkistä ilmiötä omassa kontekstissaan. Toisaalta tutkija voi löytää joitakin yhdistäviä asi-
oita, määrällisen tutkimuksen tilastollisen yleistettävyyden sijaan analyyttistä yleistämistä, jol-
loin saatuja tuloksia voidaan verrata aiempaan teoriatietoon. (ks. Yin 2003). Tuloksia on ver-
tailtu aiempaan aiheeseen liittyvään teoriatietoon ja näiden välillä löytyy yhteneväisyyttä, mikä 
näin tukee tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen kohteena oli suhteellisen pieni joukko, jo-
ten tutkimuksen perusteella ei voi tehdä laajoja päätelmiä luottamuksen kehittymisen dynamii-
kasta eri tasoilla. Tutkimuksen luotettavuutta voisi parantaa laajemmalla aineistolla, mutta Es-
kolan ja Suorannan (2005, 67–68) mukaan aineiston koko ei ole niin tärkeä kuin siitä tehdyt 
tulkinnat. Jokainen on kokenut ja joutunut arvioimaan luottamusta omasta näkökulmastaan, jo-
ten tätä kautta lukija voi myös arvioida ja verrata luottamusta omiin kokemuksiinsa.  
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Aineisto kerättiin narratiiveina. Ensimmäisellä pyyntökerralla ei saatu yhtään vastausta, mutta 
uusinta pyynnön jälkeen tarinoita tuli 11. Monet pitivät tarinan kertomista vaikeana, vaikka 
heitä oli pyritty ohjeistamaan apukysymyksillä. (Tarinanpyyntölomake liitteessä 1) Liikaa oh-
jeita ei kuitenkaan tahdottu antaa, ettei se ohjaisi tarinan kirjoittajaa liikaa. Saadut tarinat sopi-
vat hyvin aineistoon ja niistä löytyi kuvauksia luottamuksen kehittymisestä eri tasoilla. Kaikissa 
ei ollut tarinaa joka tasolta. Esimiehen luottamuksen kokemuksista alaisia kohtaan oli aineistoa 
vähiten, kahdenvälisessä luottamuksessa tarkasteltiin enemmän alaisen suhdetta esimieheen. 
Aineisto olisi voitu kerätä myös haastattelemalla ja silloin ehkä vastauksia olisi saatu enemmän 
ja asioita olisi voitu tarkentaa tarpeen mukaan. Toisaalta tällainen jokaisen oma tarina antaa 
hyvän kuvan siitä, miten ihmiset ovat erilaisessa tilanteessa oman luottamuksen kehittymisensä 
kanssa ja miten he näkevät asiat eri tavoin. Mielenkiintoista on myös se, mitä ihmiset ottavat 
esiin, mikä heille on luottamuksen kehittymisessä tärkeää.  
 
Aineisto on pyritty analysoimaan mahdollisimman kattavasti, jotta tietoa tulisi luottamuksen 
kehittymisen eri osa-alueilta. Useammalla lukukerralla aineistosta löytyi uusia puolia. Toisaalta 
aineistoa tuskin pystyy analysoimaan tyhjentävästi, sillä esiin tulevat tutkijan näkemykset. (ks. 
Eskola & Suoranta 2005, 215.) Tutkijan objektiivisuus pyrkimyksistä huolimatta taustalla on 
aina tutkijan omat ennakkokäsitykset, jotka vaikuttavat tutkimusprosessin valintoihin. Aineis-
tosta saadut tulokset tukevat aiheeseen liittyvää aiempaa teoriaa, joten tutkimuksen voi olettaa 
olevan siltä osin luotettava. (ks. Eskola & Suoranta 2005, 211–212.)  
 
6.4  Tutkielman merkitys ja jatkotutkimus 
 
Aineiston yhteiskunnallinen merkittävyys on suhteellista, eikä tutkimusta tehdessään voi olla 
varma sen tärkeydestä, mutta tutkijan täytyy ajatella, että tutkimus voisi olla merkittävä (Eskola 
& Suoranta 1998, 214–215 ). Aloittaessani tutkimuksen teon näin sillä paikan yhteiskunnassa, 
jossa keskustellaan luottamuksen merkityksessä niin organisaatiossa kuin ihmisten välisissä 
suhteissa. Keväällä 2015 perustettu pääministeri Sipilän hallituskin kuulutti luottamusta tär-
keänä elementtinä hallitusyhteistyön luomisessa. Uskon tämän tutkimuksen omalta osaltaan 
täydentävän viime vuosina tehtyjä luottamustutkimuksia. Tässä tutkimuksessa vertailtiin myös 
eri tasojen välillä olevan luottamussuhteen kehittymistä ja tasojen välistä dynamiikka, jota ei 
ole vielä kovin paljon Suomessa tutkittu. Lisäarvoa ja syvyyttä tutkimukselle tuo vielä erilaiset 
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muutostilanteet. Useimmat viime vuosien tutkimukset ovat keskittyneet luottamuksen etuihin 
ja luottamuksen kehittymiseen joidenkin tasojen välillä. Tässä tutkimuksessa saadaan lisäva-
laistusta siihen, miten luottamuksen kehittyminen vaihtelee eri tasoilla, yhdellä tasolla voidaan 
olla hyvin luottavaisia ja toisella tasolla täysin luottamuksen menettäneitä. Samoin ajan ja vuo-
rovaikutuksen merkitys korostui aiempien tutkimusten mukaisesti kaikilla tasoilla ja kaikissa 
muutostilanteissa. Vaikka tutkimuksen tulokset eivät olekaan yleistettävissä, voidaan niitä so-
veltaa työelämään. Miten asioita voidaan tehdä toisin, jotta kaikkien tasojen välillä olisi mah-
dollisimman hyvä luottamussuhde. Onhan monissa aiemmissakin tutkimuksissa luottamuksesta 
todettu olevan hyötyä organisaation menestykselliselle toiminnalle.  
 
Tutkimaani aihetta luottamuksen kehittymistä eri tasoilla organisaation muutostilanteessa sekä 
millaista tasojen välinen dynamiikka on, ei ole kovin paljon tutkittu. Aihe oli erittäin laaja pro 
gradu-tutkielman aiheeksi, eikä sitä pystynyt tutkimaan näin pienessä työssä kovin perusteelli-
sesti. Mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisikin syventää tätä aihetta joltakin osa-alueelta. 
Kiinnostavaa on etenkin luottamuksen dynamiikka eri tasojen välillä, onko joidenkin tasojen 
välillä oleva luottamus tai epäluottamus merkitsevämpää organisaation kokonaistoiminnan 
kannalta. Nykyisin monet organisaatiot ovat samanlaisten muutosten edessä kuin tutkimuksessa 
kuvaamani kolme organisaatiota. Uusien tutkimusten toivoisi tuovan lisävalaistusta luottamuk-
sen kehittymisestä tasojen välillä. Tällaisista tutkimuksista saatuja tuloksia voisi hyödyntää or-
ganisaation muutosta, toimintaa ja henkilöstöresursseja suunniteltaessa, jotta organisaatiosta 
saataisiin vetovoimainen ja menestyksellinen. Tutkimuksessa tuli esiin hyvin luottamuksen tär-
keys organisaation eri tasoilla. Tämä kiteytyy mielestäni hyvin yhden tarinankertojan (A9) kir-
joituksessa.  
 
”Luottamus on pieni sana, mutta sisältää jotain suurta ja inhimillistä ja voimaa 
ja intoa antavaa, kun sitä on ja se romuttaa kaiken, jos sitä ei ole.”  
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Tarinan pyyntö lomake                                                                                      LIITE 1 
 
Opiskelen Itä-Suomen yliopistossa kauppatieteellisessä tiedekunnassa palvelujohtamisen lin-
jalla. Kirjoitan pro gradu-tutkielmaani luottamuksesta organisaatiomuutoksessa. Tutkielmani 
ohjaajana toimii professori Taina Savolainen. 
 
Tutkielmaani varten pyydän sinua kirjoittamaan omasta näkökulmastasi, omia käsityksiäsi ja 
kokemuksiasi (myös tunteitasi) luottamuksesta omassa työyhteisössäsi. Kirjoita ja kuvaa 
luottamusta muutostilanteessa. 
 
Voit kirjoittaa aivan vapaasti. Lopullisessa työssä voi esiintyä katkelmia alkuperäisestä aineis-
tosta, mutta  ilman nimiä. Tarinasi käsitellään luottamuksellisesti. 
 
Seuraavat asiat auttavat suuntaamaan kirjoitustasi:  
Kertomuksesi voi siis olla: jokin tilanne tai tapahtuma (episodi joka liittyy muutostilantee-
seen) Tai myös kuvaus pitemmältä ajanjaksolta (prosessi), jossa voit kirjoittaa kokemuksiasi 
luottamuksen kehittymisestä tai rapautumisesta, oman esimies/työurasi edetessä ja aikana.  
 
Tässä joitakin apukysymyksiä kirjoittamiseen:  
Mitä tapahtui? Ketä oli mukana? Mitä tehtiin ja sanottiin? Millaisia reaktioita syntyi (myös 
tunteita)? Miten toimittiin/edettiin? Kuka teki aloitteen?  Mikä oli kriittistä noissa tapahtu-
missa? 
Mikä ja ketkä vaikuttivat tilanteessa, ja miten?  
Mikä on ehkä jäänyt maailmaan tärkeänä ja erityisenä?  
Mitä seurauksia tai vaikutuksia tapahtumilla on ollut?  
Valitse a tai b työtehtäväsi/roolisi mukaisesti, lisäksi toivoisin sinun kirjoittavan kohdista c 
ja d 
a) esimiehenä (esimiehen – alaisen välinen luottamustilanne/prosessi, kahdenvälinen)  
b) alaisena, eli johdettavana, esim. luottamus suhteessa esimieheen 
c) työtoverina, esim. luottamus suhteessa työtoveriin/työtovereihin 
d) organisaation jäsenenä, luottamus organisaatiota kohtaan 
 
Mainitse tarinasi alussa seuraavat taustatiedot:  
⃝ nainen ⃝ mies 
⃝ olen ollut esimies (kuvaa taso: työn johto/keskijohto/ylempi/ylin johto) 
 ⃝ en ole esimies 
Esimieskokemus: ⃝ alle 5 v ⃝ 6–10 v ⃝ yli 10 v 
Työkokemus: ⃝ alle 5 v ⃝ yli 5 v (jos et ole ollut esimiehenä niin tehtävän luonne mitä 
olet tehnyt) 
Koulutus:  
Toivoisin sinun kirjoittavan vähintään sivun verran, mutta otan mielelläni vastaan lyhempiä 
tai pidempiäkin tarinoita. Valmiin tarinan voit lähettää sähköpostiini XX., 22.2.2015 men-
nessä. Tarvittaessa voit kysyä minulta lisätietoja p. XX. 
Ystävällisin terveisin  
Elina  Ivakko 
